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ABSTRAKT 
Bakalárska práca je návrhom ďalšej stratégie pre rozvoj firmy Tilia, ktorá sa zaoberá 
výrobou kozmetických produktov. Východiskom pre návrh je rozbor súčasnej situácie 
podniku a analýza okolia podniku. Práca je rozdelená na tri časti, pričom prvá je venovaná 
teoretickému pozadiu podnikovej stratégie a strategickej analýzy, druhá časť sa venuje 
analýze súčasného stavu skúmanej firmy a tretia časť ponúka vlastný návrh možností 
a postupov, ktoré môže firma použiť s cieľom svojho ďalšieho vývoja. 
ABSTRACT 
The bachelor´s thesis serves as a proposal of a strategy for company´s further development. 
The company´s main business activity is production of cosmetic products. The starting 
point for this thesis is analysis of actual situation of the company and its processes. The 
thesis has three parts while the first one is theoretical and deals with the question of 
strategy proposal and strategic analysis, in the second part there is an analysis of the current 
condition of a company and the third part offers a practical suggestion of company´s 
options and steps it can take in order to achieve further development. 
KĽÚČOVÉ SLOVÁ 
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Témou bakalárskej práce je návrh možnej stratégie na rozvoj už existujúceho podniku. Ide 
o malý podnik, ktorý je aktívny predovšetkým na lokálnom a národnom trhu a predmetom 
jeho činnosti je strojárska výroba, výroba pracovných ochranných odevov a v neposlednom 
rade aj produkcia kozmetických prípravkov, práve ktorým je venovaná táto práca.   
Ako hlavný cieľ práce je stanovené ohodnotenie a opis súčasného stavu podniku, voľba 
vhodnej stratégie na jeho rozvoj a výber prostriedkov, ktorými sa dá tento rozvoj 
dosiahnuť. Výber stratégie je určený pre vedenie podniku a jej účelom je využiť potenciál, 
ktorým podnik disponuje. Východiskom pre dosiahnutie týchto cieľov je podrobná analýza 
podniku, ktorá stojí na teoretických poznatkoch. Analýza sa týka interných procesov 
v podniku  a jeho charakteristík, rovnako ako vonkajších vplyvov, ktoré podmieňujú jeho 
chod a jeho vývoj v čase. 
Pri tvorbe práce bola použitá odborná literatúra, internetové zdroje, ale v neposlednom rade 
aj informácie získané od vedenia a zamestnancov skúmanej firmy. Tieto boli následne 
vyhodnocované a spracované pomocou logických metód syntézy a komparácie.  
Text je rozčlenený na tri časti, pričom prvú časť tvorí teoretický podklad, ktorý sa snaží 
vysvetliť základné pojmy a princípy týkajúce sa podniku, strategického riadenia, 
plánovania a hodnotenia úspešnosti stratégie. Ťažiskom práce je analytická časť, ktorá 
nadväzuje na teoretické základy a ktorá sa snaží definovať všetky faktory, ktoré  majú 
vplyv na chod podniku a na možné scenáre jeho budúceho vývoja. Jej dôležitou časťou je 
analýza konkurencie na trhu a to najmä kvôli tomu, že trh kozmetických výrobkov je 
diferencovaný a veľmi obsiahly. Spotrebiteľ má na výber z veľkého množstva produktov 
lokálnych aj globálnych značiek, preto firmy, ktoré podnikajú v tejto oblasti musia dobre 
zvážiť, čím sa odlíšia od svojich konkurentov a čím si dokážu nakloniť zákazníkov. Preto 
analýza konkurencie podmieňuje aj konečný výber navrhovanej stratégie, ktorá by mala 
viesť ku zvýšeniu konkurencieschopnosti podniku a teda jeho ďalšiemu rozvoju. 
V návrhovej časti sú popísané dva hlavné koncepty, ktorými môže firma získať 
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konkurenčnú výhodu nad ostatným firmami na trhu, pričom z nich vyberá jeden a snaží sa 
poskytnúť strategický plán na jeho implementáciu. Poslednou časťou je návrh možných 
metrík, ktorými sa dá určiť, či bola daná stratégia vybraná a implementovaná správne.  
Okrem toho sa práca snaží obsiahnuť komplexnosť trhu kozmetických výrobkov 
a zdôrazniť potrebu diferenciácie produktu v súvislosti s poskytovaním pridanej hodnoty 
























1.1. Podnikanie a podnik 
1.1.1. Podnikanie 
Podnikaním je podľa druhého paragrafu Obchodného zákonníka sústavná činnosť, ktorej 
cieľom je vytvárať hodnoty a generovať zisk, a ktorú vykonáva podnikateľ pod vlastným 
menom a na vlastnú zodpovednosť.  
Typickou vlastnosťou podnikania je okrem snahy o tvorbu zisku aj fakt, že na jeho počiatku 
vkladá podnikateľ do zakladaného podniku kapitál, a to buď vlastný alebo cudzí 
(požičaný), pričom jeho výška kolíše podľa typu a rozsahu podnikania a právnej formy 
podniku. 
1.1.2. Podnik 
Podnik tvoria všetky hmotné a nehmotné zložky podnikania a patria k nemu rovnako 
všetky veci a práva, prípadne iné majetkové hodnoty, ktoré vlastní podnikateľ a ktoré sú 
súčasťou chodu podniku, alebo by ňou mali byť (SRPOVÁ, 2010, s. 35). 
V Českej republike a na Slovensku môže jednotlivec podnikať ako právnická alebo fyzická 
osoba. V prípade, že podnikateľ je fyzická osoba, ide o samostatnú činnosť jednotlivca pod 
vlastným menom a jeho obchodným majetkom je majetok, ktorý mu patrí a ktorý slúži na 
vykonávanie podnikateľskej činnosti (SRPOVÁ, 2012, 68). Ak je podnikateľ právnickou 
osobou, jedná sa o samostatný právny subjekt, ktorého obchodným majetkom je všetok 
jeho majetok bez rozdielu v jeho funkčnom určení. 
Čistým obchodným majetkom je však len jeho hodnota po odpočítaní tých záväzkov, ktoré 
súvisia s podnikaním, ak je podnikateľ fyzickou osobou, alebo po odpočítaní všetkých 
záväzkov, ak ide o právnickú osobu.  
Podľa typu právnej formy, v ktorej je podnik založený rozlišujeme (LHOTSKÝ, 2010, s. 
13): 
 osobné spoločnosti 
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 kapitálové podniky 
 družstvá 
Právna forma podniku určuje napríklad daňové zaťaženie, možnosti financovania 
a povinnosť podstúpiť audit a publikovať niektoré svoje aktivity. 
1.2. Vízia a podnikové ciele 
Podnikové ciele sú zadefinované ako základné a čiastkové. Základné ciele môžu byť 
vyjadrené aj ako vízia, alebo misia podniku. Misia podniku, ktorá sa v niektorých zdrojoch 
uvádza aj ako poslanie podniku, predstavuje formuláciu dôvodu, pre ktorý bol podnik 
založený, alebo prečo by mal ďalej fungovať (FOTR, 2012, s. 34). Mala by byť stručná 
a vecne vysvetliť, čím sa podnik zaoberá a prečo. 
1.2.1. Vízia 
Vízia je určitý špecifický stav, v ktorom sa podnik nachádza vo vzdialenej budúcnosti, 
formuluje teda to, čoho chce podnik v priebehu svojho fungovania dosiahnuť. Vízia musí 
obsahovať tzv. inovačný komponent, ktorý popisuje, aké zmeny chce podnik v budúcnosti 
podstúpiť a aký je ich konečný výsledok oproti súčasnému stavu (FOTR, 2012, s. 34). 
Správne formulovaná vízia tvorí základ pre tvorbu strategických podnikových cieľov.  
1.2.2. Podnikové ciele 
Hlavným cieľom podniku by malo byť vytvárať hodnotu, pričom existuje viacero spôsobov 
ako ju určiť. Najčastejšími ukazovateľmi sú zisk a rentabilita, ale v súčasnosti sa objavujú 
ako vhodné indikátory aj ekonomická pridaná hodna a tržná pridaná hodnota, prípadne 
celkový podiel na trhu a pozícia na ňom (TYLL, 2014, s. 5). 
Strategické plánovanie rozlišuje medzi všeobecnými cieľmi, ktoré vyplývajú z vízie 
a strategickými cieľmi podniku (FOTR, 2012, s. 36). Strategické ciele bývajú v takom 
prípade navzájom komplementárne, nezávislé a protichodné (krátkodobo, pretože 
v dlhodobom horizonte samozrejme napomáhajú naplneniu hlavného cieľa).  
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Podnikový cieľ by mal byť ideálne formulovaný spôsobom SMART, ktorý zabezpečí, že 
cieľ je jednoznačne zadefinovaný. Každé písmeno určuje jednu vlastnosť, ktorú by mal 
výsledný cieľ mať: 
 S (specific) – cieľ by mal konkrétne popisovať želaný výsledok podnikovej stratégie 
 M (measurable) – úspech alebo neúspech pri dosahovaní cieľu by mal byť 
merateľný, a tak by sa mal dať jednoznačne  určiť 
 A (attainable) – cieľ by mal byť formulovaný tak, aby bolo v možnostiach podniku 
ho skutočne dosiahnuť 
 R (relevant) – dosiahnutie cieľu by malo mať pre podnik podstatu 
 T (timed) – cieľ by mal mať časový rámec, v ktorom má byť dosiahnutý (FOTR, 
2012, s. 36) 
V niektorých prípadoch sa používa schéma SMARTER, ktorá dopĺňa pôvodných päť 
kritérií správneho formulovania cieľa o dve ďalšie:  
 E (ethical) – stanovený cieľ musí byť v súlade s etickými zásadami podniku 
 R (resourced) – cieľ by mal byť zohľadňovať zdroje, ktoré budú na jeho dosiahnutie 
použité (FOTR, 2012, s.37) 
1.3. Podniková stratégia, strategické riadenie, strategické plánovanie 
1.3.1. Podniková stratégia 
Pod pojmom stratégia rozumieme dlhodobé smerovanie firmy vedúce ku naplneniu 
dlhodobých cieľov, ktoré firma sleduje. Jej dvomi podstatnými časťami je stanovenie 
dlhodobého cieľu a plánovanie jednotlivých krokov potrebných k jeho dosiahnutiu. 
Stratégia môže rovnako znamenať aj špecifický model správania sa pri prijímaní 




Podniková stratégia je definovaná základnými cieľmi, ktoré chce podnik dosiahnuť, 
oblasťou a rozsahom podnikateľskej činnosti a tým, čo konkrétny podnik odlišuje od jeho 
konkurentov. 
Pojem dlhodobého smerovania môže mať rôzny význam podľa toho, ktorej časti 
podnikových aktivít sa týka a toho, či tieto aktivity už fungujú v súčasnosti, či budú 
implementované v budúcnosti, alebo či sú to činnosti, o ktorých sa uvažuje len teoreticky. 
Podľa týchto kritérií sa delia na: 
 Aktivity súvisiace s aktuálnym podnikaním – stratégia slúži na udržanie súčasného 
predmetu podnikania a na jeho rozvoj.  
 Nové príležitosti – stratégia sa sústredí na rozvoj toho, čo prináša spoločnosti zisky, 
prípadne môže súvisieť s preniknutím na ďalšie trhy.  
 Budúce možnosti – potenciálne aktivity, ktorých výsledok môže byť neistý, a preto 
nie je jednoznačné, či budú realizované. 
Ďalším kritériom, na základe ktorého sa pojem stratégia delí do niekoľkých úrovní je jej 
plošná aplikácia, ktorá závisí od toho, aký rozsah dosahuje (TYLL, 2014, s. 3). 
 Celofiremná stratégia – týka sa spoločnosti ako jedného celku a zahŕňa orientáciu 
na trhu, ponúkané služby a výrobky a spoluprácu s inými spoločnosťami a ďalšími 
subjektmi na trhu. 
 Stratégia oblastí podnikania – zaoberá sa jednou konkrétnou podnikovou aktivitou 
spomedzi viacerých, prípadne jedným typom ponúkanej služby alebo výrobku.  
 Stratégia prevádzky – plánuje a určuje procesy organizácie, to akým spôsobom 
prebiehajú a či fungujú dostatočne dobre na to, aby pomáhali napĺňať ciele 
spoločnosti.  
1.3.2. Základné typy stratégie podniku 
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Výsledkom úspešne implementovanej stratégie by mala byť určitá konkurenčná výhoda 
oproti ostatným subjektom na trhu. Preto by si mal každý podnik vopred vybrať typ 
konkurenčnej výhody, ktorú sa bude snažiť docieliť. Podľa Michaela Portera existujú dva 
základné typy konkurenčnej výhody, ktoré následnej vedú ku viacerým možnostiam 
stratégie (SMEJKAL a RAIS, 2013, s. 41).  
Firma sa môže rozhodnúť buď pre výhodu tvorenú nízkymi nákladmi, inak známu aj ako 
cost-leadership, alebo sa môže usilovať o diferenciáciu produktu. Základom týchto 
prístupov je neostať pri neutrálnom stanovisku, ale jednoznačne sa rozhodnúť pre jednu 
variantu.  
Na základe týchto dvoch myšlienkových prístupov firma môže prijať nasledujúce možnosti 
(SMEJKAL a RAIS, 2013, s. 41):  
 Stratégia vedúceho postavenia v nízkych nákladoch – cieľom je získať väčší podiel 
na trhu a väčšie zisky zavedením nízkych cien 
 Stratégia diferenciácie – cieľom je ponúkať špecifický unikátny produkt, alebo 
službu 
 Stratégia cielenej diferenciácie, tzv. fokus stratégia – môže sa týkať rovnako 
nízkych nákladov (cost focus) alebo diferenciácie (differenciation focus), ale na 





Obrázok 1: Základne typy stratégie podniku (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa SMEJKAL a RAIS, 2013, s. 43) 
1.3.2.1. Stratégia vedúceho postavenia v nízkych nákladoch 
Jednou z možných ciest ako dosiahnuť čo najnižšie náklady sú úspory z rozsahu 
(Economies of Scale). Dá sa dosiahnuť zväčšením podniku, alebo jeho rozsahu, s čím 
priamo súvisí väčší objem výroby (Banky.sk [online], 2015). Úspora vzniká z obchodných 
vzťahov s dodávateľmi, ktorí sú schopní poskytnúť zľavy pri odbere väčšieho množstva 
surovín. Veľkovýroba tiež poskytuje priestor na jej rozčlenenie, a tak je možné vyrábať 
viacero rôznych produktov simultánne a tak dosiahnuť vyššiu efektivitu pri využívaní 
zdrojov. Ďalšou možnou cestou je využitie nízkej vyjednávacej sily dodávateľov a hľadanie 
obchodného partnera s najnižšou maržou. 
1.3.2.2. Stratégia diferenciácie 
Túto stratégiu je vhodné orientovať na tú skupinu spotrebiteľov, ktorá by sa mohla označiť 
aj ako menej citlivá na cenu produktu, prípadne priamo ochotná zaplatiť za produkt vyššiu 
sumu, pokiaľ s ním dostáva aj pridanú hodnotu. Namiesto ceny sú teda rozhodujúcimi 
faktormi atribúty výrobku, pričom môže ísť o zloženie a aktívne látky, účinky, lokálny 
pôvod, alebo filozofiu a prestíž značky. Tento prístup k tvorbe stratégie je teda značne 
flexibilný a konkrétne zameranie môže reflektovať vkus predstaviteľov firmy, aktuálne 
trendy v kozmetike, prípadne sa môže zamerať na špecifickú technológiu. Z tohto dôvodu 




Diferenciácia je aktuálna, ak sa firma rozhodne zamerať na rozvoj vlastných už 
existujúcich produktov a ich jedinečnosť sa stane faktorom, ktorý ovplyvní spotrebiteľa. 
Konkurenciou sú všetky ostatné firmy, ktoré ponúkajú svoje produkty na trhu 
kozmetických výrobkov. Táto stratégia sa dá uplatniť pri obidvoch typoch obchodného 
vzťahu, pretože tak, ako môže vyrábať špecifický produkt pre konečného spotrebiteľa, tak 
rovnako môže používať unikátny know-how a jedinečné výrobné postupy pre zákazkové 
výroby obchodných firiem. 
V prípade, že začne ponúkať unikátny produkt, ktorý so sebou nesie pridanú hodnotu, alebo 
uspokojí špecifické potreby zákazníka, podstatne zníži ohrozenie konkurenciou. Môže si 
tak dovoliť nasadiť vyššie ceny, a tak zvýšiť svoju ziskovosť.  
1.3.3. Strategické riadenie 
Strategické riadenie je v kompetencii vrcholového manažmentu firmy, alebo jej vlastníkov 
a jeho hlavnými procesmi je vytyčovanie dlhodobej stratégie a kontrola jej plnenia 
(SRPOVÁ, 2011, s. 161). Ďalšou dôležitou funkciou strategického riadenia je 
zabezpečovanie rovnováhy medzi cieľmi spoločnosti a zdrojmi, ktoré môžu byť použité na 
ich dosiahnutie. Pri strategickom riadení ide predovšetkým o kombináciu objektívnych 
analýz, predikcií a zaužívaných modelov vývoja podniku a subjektívneho intuitívneho 
prístupu, ktorý je založený na vlastných skúsenostiach  a vlastnom  úsudku. 
Po strategickom riadení nastáva taktické riadenie, ktoré vykonáva stredný manažment 
a ktoré zabezpečuje riadenie čiastkových úloh, ktoré sú potrebné na dosiahnutie vytýčenej 
misie podniku. Operatívne riadenie je úlohou najnižšieho manažmentu a zahŕňa prevažne 
riešenie operatívnych problémov a podporných úloh. Všetky tieto úlohy však vedú ku 
naplneniu misie a dlhodobého cieľu podniku.  
Strategické riadenie sa väčšinou skladá z troch základných fáz, medzi ktoré patrí 
formulácia stratégie, jej implementácia a hodnotenie. Niekedy sú tieto kroky doplnené aj 
o tvorbu strategického plánu (FOTR, 2012, s. 28). 
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 Formulácia strategického zámeru: je v nej zahrnutá vízia podniku, teda špecifický 
želaný stav v budúcnosti, ktorý bude dosiahnutý pomocou danej stratégie. Okrem 
toho sa v tejto fáze berú do úvahy aj vonkajšie podmienky z okolia podniku 
a všeobecné podmienky, ktoré určuje trh. Tento krok pomáha predvídať možný 
dopad použitia konkrétnej stratégie a teda urobiť korekciu pôvodného návrhu a 
lepšie určiť vhodné kroky. Výstupom tejto fázy je strategický zámer s jasne 
definovaným dlhodobým cieľom. 
 Fáza tvorby strategického plánu – patrí sem tvorba strategickej mapy, formulácia 
čiastkových stratégií, rozloženie dlhodobých cieľov na krátkodobé a tiež určenie 
metrík, ktoré sa použijú na určenie budúceho úspechu alebo neúspechu. 
 Implementácia stratégie – využíva nástroje a princípy operatívneho riadenia . Medzi 
jeho základné funkcie, ktoré využíva patrí zabezpečovanie a alokácia vhodných 
zdrojov, koordinácia podnikových procesov a zhromažďovanie a vyhodnocovanie 
informácií o priebehu a výsledkoch procesov.  
 Hodnotenie stratégie – táto fáza súvisí s navrhovaním a uplatňovaním prípadných 
korekcií, preto musí v prvom rade sledovať interné a externé faktory, ktoré vplývajú 
na stratégiu a sledovať čiastkové výsledky použitých postupov. Na vyhodnocovanie 
úspešnosti stratégie sa používajú tvrdé, teda kvantitatívne, ale aj mäkké, teda 









1.3.4. Strategické plánovanie 
Strategické plánovanie slúži na rozvrhnutie podnikovej stratégie do časového rámca a na 
rozloženie jej jednotlivých krokov do procesu s logickým sledom. Rovnako berie do úvahy 
rizikové podmienky v okolí podniku a snaží sa im prispôsobiť strategické riadenie za 
účelom dosiahnutia úspešnosti.  
Plánovanie sa môže členiť kvôli zjednodušeniu procesov podľa viacerých kritérií, a to 
podľa časového, účelového a vecného hľadiska, alebo podľa úrovne rozhodovacieho 
procesu. 
Plánovanie z časového hľadiska vychádza z predpokladu, že jednotlivé čiastkové ciele na 
seba nadväzujú tým spôsobom, že z dlhodobých plánov vychádzajú strednodobé 
a krátkodobé plány. Okrem toho sa v sústave podnikových plánov nachádzajú aj taktické 
a operatívne plány, ktorým je nadradený hlavný strategický plán. Základom tohto 
hierarchického usporiadania podnikových plánov je,  aby bolo navzájom konzistentné a aby 
sledovali ten istý spoločný cieľ. S týmto systémom korešponduje aj sústava manažmentu 
firmy, kde manažéri divízií zodpovedajú za stanovovanie takých plánov, ktoré 
korešpondujú s rozhodnutím top manažmentu, ktorý určuje hlavný strategický cieľ (FOTR, 
2012, s. 84).  
 Dlhodobé plány – ich časové vymedzenie závisí na viacerých faktoroch, pričom 
najdôležitejší je odbor podnikania a dynamika vývoja podnikového prostredia. 
Podľa týchto kritérií sa tvoria plány na 5-10 rokov, ale vyskytujú sa aj také plány, 
ktorých doba dosiahnutia trvá aj viac ako 25 rokov. Vzhľadom k tomu, že prostredie 
a podmienky sa menia aj v prípade najstabilnejších podnikov, dlhodobé plány musia 
byť priebežne aktualizované. Táto aktualizácia prebieha približne každých 3-5 
rokov. 
 Strednodobé plány – tieto plány najviac prispievajú k profilácii podniku, pretože sú 
vytvárané na dobu 3-5 rokov, čo je obdobie, za ktoré môže firma dynamicky 
reagovať na zmeny, a tým radikálne zmeniť svoje smerovanie. Do týchto plánov je 
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tiež možné zakomponovať stanoviská a želania kľúčových stakeholderov, čo môže 
mať tiež za následok zmenu vo vývoji podniku. 
 Taktické ročné plány – sú známe aj pod názvom „podnikateľské plány“ a ide najmä 
o posúdenie toho, či podnik napĺňa svoje poslanie a celkový strategický plán. Jeho 
formulácia úzko nasleduje a upresňuje strednodobý strategický plán. Taktické plány 
môžu slúžiť aj ako nástroj na posúdenie a overenie úspešnosti podnikových 
manažérov jednoduchým porovnaním skutočných výsledkov s tým, čo malo byť 
podľa plánu dosiahnuté.  
 Operatívne plány – ide o najužšie rozpracovanie taktických a strategických plánov 
v časovom horizonte od kvartálu až po jeden týždeň. Môže tiež ísť o plány, ktoré sa 
neviažu priamo k najvyššiemu strategickému plánu, ale ku nepredvídaným 
skutočnostiam, ktoré je potrebné vyriešiť v krátkom časovom horizonte.  
Plánovanie z účelového hľadiska slúži hlavne na prispôsobovanie formy informácií a ich 
predávanie rôznym druhom stakeholderov (FOTR, 2012, s. 87). Tento typ plánovania 
vychádza z predpokladu, že  rôzne typy zainteresovaných subjektov vyžadujú rôzne druhy 
informácií o podniku. Možní stakeholderi môžu byť: 
 Akcionári a štatutárne orgány firmy 
 Potenciálni investori 
 Banka, ktorá financuje podnik 
 Obchodní partneri 
 Auditori 
 Zamestnanci a ich zástupcovia 
Členenie plánovania podľa jeho vecnej náplne je takmer totožné s funkčným zameraním 
plánu a s plánmi jednotlivých funkčných útvarov podniku. Týmto spôsobom vznikajú plány 
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výroby, akosti, zásobovania, ľudských zdrojov, logistiky, alebo plány obchodné a finančné 
plány (FOTR, 2012, s. 87).  
Delenie plánov podľa úrovne rozhodovacieho procesu stojí na princípe organizačnej 
štruktúry podniku a rozhodovacích právomocí jednotlivých hierarchických stupňov. Aj 
v tomto prípade platí, že plány nižšej úrovne sú základom pre plány na vyššej úrovni, od 
ktorých sa odvíjajú (SMEJKAL a RAIS, 2013, 41). Podľa tohto kritéria rozoznávame: 
 Corporate stratégiu (podnikateľská) – zodpovedajú celopodnikovej stratégii, jeho 
výkonnosti a očakávaní stakeholderov. Plány tohto typu nereflektujú organizačnú 
štruktúru podniku, pretože sú na vrchole strategického plánovania.  
 Business stratégiu (obchodná)– vyskytuje sa v podnikoch, ktoré majú 
špecializovanú výrobu a rôzne výrobné programy, sústredené do divízií. Strategický 
plán na úrovni divízie teda reflektuje potreby konkrétneho výrobného programu. 
 Funkčné stratégie – majú podobu napríklad obchodných a výrobných plánov na 
úrovni tímu, ktorý je za danú činnosť zodpovedný. Ide vlastne o posledné štádium 
rozpracovania strategického plánu na najmenšiu jednotku, takže sa môže jednať 
o marketingovú stratégiu,  výrobnú stratégiu, alebo o stratégiu predaja.  
1.3.5. Tvorba strategického plánu 
Tvorba podnikového strategického plánu sa vyznačuje cyklickosťou, čo znamená, že celý 
proces sa snaží postupne optimalizovať a zlepšovať počiatočné varianty plánov, ktoré 
zväčša nebývajú úplne vyhovujúce. Revízia jednej časti plánu má vplyv aj na ostatné časti, 
čo znamená, že každá zmena má dopad na celkový plán a je potrebné ju brať do úvahy 
a spätne sa k pôvodnému plánu vrátiť a predefinovať ho (FOTR, 2012, s. 89). 
Konkrétne kroky v tvorbe strategického plánu sa venujú prognostike, definovaniu 
niekoľkých obmien možných plánov a výberu najvhodnejšej možnosti. Dôležitá je teda 
v prvom rade analýza odvetvia a ohodnotenie strategického postavenia firmy na trhu, čo 
prispieva k správnemu odhadu možných scenárov zmien v okolí podniku. Po stanovení 
konkrétneho cieľa a niekoľkých variantov strategického plánu nasleduje výber jedného 
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z nich a jeho implementácia do podnikovej praxe, ktorá zahŕňa aj jeho rozklad na menšie 
celky, ktoré sa dostanú do kompetencie jednotlivých podnikových útvarov (FOTR, 2012, 
92). Poslednou fázou je hodnotenie úspešnosti vybraného strategického plánu a prípadné 
revízie. 
1.3.6. Implementácia stratégie a jej hodnotenie 
Ako už bolo spomenuté vyššie, implementácia podnikovej stratégie je realizovaná 
prostredníctvom čiastkových operatívnych tzv. akčných plánov a ich nástrojmi. Tieto akčné 
plány musia byť doplnené o zdroje na ich plnenie, o priradenie zodpovedných osôb a 
ich načasovanie a tiež o nástroje na ich monitorovanie a controlling.  
Kľúčovými činnosťami akčných plánov je alokácia potrebných zdrojov a vstupov na ich 
realizáciu, koordinácia procesov a ich monitoring,  (FOTR, 2012, s. 28).  
Pri hodnotení uplatnenej stratégie sa zisťuje, nakoľko bola úspešná, a teda či bol jej výber 
vhodný a či splnila vytýčený cieľ. Vo fáze hodnotenia sa sledujú tzv. tvrdé ukazovatele, 
ktoré môžu byť jednoznačne kvantifikované a tzv. mäkké ukazovatele, ktoré odkazujú na 
kvalitatívne znaky hodnoteného procesu.  
V minulosti sa často ako ukazovateľ úspešnosti danej stratégie používali len finančné 
indikátory (tvrdé ukazovatele). Tento prístup však nedokázal obsiahnuť všetky aspekty 
stratégie, ani všetky jej možné dopady, pretože finančné ukazovatele odrážajú 
predovšetkým historický vývoj podniku a nie je vždy možné vyčítať z nich budúci vývoj. 
Okrem toho sa často stáva, že tržná hodnota firmy je vyššia ako hodnota jej aktív, preto je 
potrebné brať do úvahy aj iné ukazovatele (FOTR, 2012, s. 111).  
V súčasnosti je najpoužívanejším nástrojom na hodnotenie stratégie Balanced Scorecard, 
ktorá sa snaží sprostredkovať pohľad na stratégiu z viacerých uhlov pohľadu a zaistiť 
realizovateľnosť stratégie a jej merateľnosť (SRPOVÁ 2011, s. 187). Tento nástroj 
vychádza zo strategickej mapy, čo je grafické znázornenie jednotlivých operatívnych 
plánov a ich vzájomnej súvislosti, pričom na to, aby táto metóda fungovala správne, musí 
byť v strategickej mape minimálne 25 operatívnych cieľov. 
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Výhodami použitia tejto metódy je, že vedenie podniku odhalí tie procesy, ktoré sú 
najdôležitejšie a sústredí sa na ich zlepšovanie. Dá sa teda tvrdiť, že táto metóda vníma 
podnikové procesy ako jeden nedeliteľný celok, ktorého komponenty sú na sebe navzájom 
závislé. Navyše ide o vzájomnú integráciu rôznych podnikových procesov a systémov, čo 
môže viesť ku ich plošnej optimalizácii (FOTR, 2012, s. 117).  
1.4. Zmena podnikovej stratégie 
Okolie podniku, preferencie manažmentu a ďalšie faktory, ktoré na podnik vplývajú sa 
môžu v čase meniť, čomu je potrebné prispôsobiť aj stratégiu. Stratégia sa môže meniť 
v podstate len dvomi spôsobmi a to buď prírastkovo, alebo transformačne (SMEJKAL 
a RAIS, 2013, s. 76).  
Prírastkový spôsob zmeny je menej náročný na čas a organizáciu; ide pri ňom hlavne 
o dolaďovanie operácií a o malé úpravy stratégie. Používa sa najmä v prípadoch, kedy má 
podnik ambíciu ďalšieho rozvoja. Úprava stratégie teda nie je nevyhnutná pre existenciu 
firmy, ale ide o dobrovoľné rozhodnutie pre rast. Tieto zmeny sa uskutočňujú 
predovšetkým v stabilnom ekonomickom prostredí.  
Transformačné zmeny sa používajú v situáciách, kedy firma bojuje o prežitie, alebo funguje 
v neistom ekonomickom alebo politickom prostredí. Transformačné zmeny sa týkajú 
všetkých oblastí podniku a väčšinou sa začínajú kompletnou výmenou manažmentu firmy 
(SMEJKAL a RAIS, 2013, s. 76). 
Zmeny v stratégii sa spravidla vykonávajú v troch fázach: 
 analytická fáza – identifikuje skutočný stav podniku, ktorého sa budú zmeny týkať. 
V tejto fáze sa používajú metódy strategickej analýzy, a to konkrétne analýza okolia 
podniku, analýza konkurenčných síl a finančná analýza. Výsledky týchto 
čiastkových analýz sú následne zhrnuté pomocou SWOT analýzy, ktorou sa 
definujú jednotlivé body, ktorých sa budú týkať budúce zmeny. 
 plánovacia fáza – aj v tejto fáze sa využívajú informácie SWOT analýzy. Silné 
stránky a príležitosti určia zdroje firmy, ktoré bude využívať na rozvoj. Ide 
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o finančné, ľudské, alebo iné zdroje a ďalšie fakty a okolnosti, s ktorými môžeme 
pri zavádzaní zmien počítať. Slabé stránky a hrozby súvisia s analýzou rizík 
a vypovedajú o problémoch, ktorým firma čelí. Ďalším krokom je identifikácia 
stavu, ktorý chce firma zmenami dosiahnuť a určenie metrík, ktorými sa definuje 
úspešnosť. Treťou časťou tejto fázy je tvorba strategického plánu a jeho 
implementácia (SMEJKAL a RAIS, 2013, s. 78). 
 realizačná fáza – zložkami tejto fázy je zavedenie zmien podľa postupu 
definovaného v strategickom pláne a hodnotenie jeho výsledkov. 
1.5.  Strategická analýza 
Strategická analýza slúži na určenie hlavných faktorov, ktoré vyplývajú na chod podniku 
a na identifikáciu vzťahov medzi nimi, čo pomáha odhaliť opatrenia, ktoré by malo vedenie 
podniku zvoliť pre jeho ďalší vývoj. Tieto faktory môžu byť externé, alebo interné, takže aj 
nástroje a prístupy strategickej analýzy sa prispôsobujú tomuto rozdeleniu.   
1.5.1. Externá analýza 
Okolie podniku skúma tzv. externá analýza, ktorej úlohou je nájsť príležitosti a ohrozenia 
podniku (DEDOUCHOVÁ, 2001, s. 16). Externú analýzu ďalej členíme na analýzu 
makrookolia a mikrookolia. 
 
Obrázok 3: Okolie podniku (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa DEDOUCHOVÁ, 2001, s. 16) 
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1.5.1.1. Analýza makrookolia (SLEPTE analýza) 
Táto analýza je zameraná na zmeny vo svetovej a európskej ekonomike a na ich 
potenciálne vplyvy na podnik (SRPOVÁ, 2011, s. 164). Samozrejme, aj v tomto prípade 
platí, že môžeme sledovať konkrétne stránky ekonomiky a najčastejšie je to: 
 Makroekonomické okolie – medzi hlavné faktory makroekonomického okolia, ktoré 
majú veľký vplyv na chod podniku patrí napríklad výška úrokových mier, ktorých 
rast môže mať značne negatívny vplyv na finančné zdravie firmy. Ďalej sem patrí 
miera inflácie, ktorej rast môže skomplikovať prognózu rentability investícií, kurzy 
mien štátov, s ktorými podnik obchoduje a miera ekonomického rastu. 
 Technologické okolie – dôležitosť tejto časti makrookolia závisí od predmetu 
podnikania podniku, pretože v niektorých prípadoch je technický pokrok pre firmu 
kľúčový, zatiaľ čo v iných prípadoch môže byť zanedbateľný. Technologický 
pokrok môže mať vplyv na to, ako rýchlo sa stane výrobok zastaraným, aký dlhý je 
jeho životný cyklus a aké výrobné možnosti sú k dispozícii. 
 Sociálne prostredie – tento aspekt súvisí hlavne so správaním spotrebiteľov, ich 
preferencie, motivačné a inhibičné faktory. 
 Politické a legislatívne prostredie – politické a legislatívne rozhodnutia majú veľký 
vplyv na formu a chod podnikania, nakoľko môžu meniť kľúčové podmienky, ako 
je napríklad právna forma podnikania, výška DPH, prípadne môžu vymedzovať 
možný predmet podnikania.  
 Demografické okolnosti – vychádza z predpokladu, že rozličné skupiny 
obyvateľstva majú rozličné potreby a záujmy, čo má veľký vplyv na skladbu 
a zameranie podnikania v danom priestore (SRPOVÁ, 2011, s. 165). 
Súvisiacim analytickým nástrojom, zmeraným len na externé faktory je tzv. SLEPTE 
analýza, ktorá skúma určité typy faktorov makrookolia a hlavne to, aký by mohli mať 
dopad na chod podniku.  
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Faktory, ktoré skúma sú rozdelené do kategórií: 
 S – sociálne (zamestnanosť, demografia, hodnoty v spoločnosti, kultúrne vplyvy) 
 L – legislatívne (zákony týkajúce sa hospodárskej súťaže, ochrany know-how) 
 E – ekonomické (hospodársky cyklus, makroukazovatele) 
 P – politické (politické regulácie trhu a podnikania) 
 T – technické (technická podpora podnikania) 
 E – ekologické (dopad podnikania na životné prostredie) 
1.5.1.2. Analýza mikrookolia (Porterov model konkurenčných síl) 
Menší záber má analýza mikrookolia, ktorá je zameraná predovšetkým na odvetvie, 
v ktorom firma pôsobí.  
Hlavné faktory, na ktoré sa táto analýza zameriava sú trendy v odvetví, teda smer, ktorým 
má odvetvie tendenciu uberať sa, miera ziskovosti, ktorú dosahujú podniky pôsobiace 
v danom odvetví a štruktúra odvetvia, teda koľko a aké typy subjektov sa v ňom pohybujú. 
Ďalším dôležitým aspektom tejto analýzy sú možné zmeny a faktory, ktoré ich spôsobujú. 
Môže ísť napríklad o legislatívu, vzťahy medzi dodávateľmi a odberateľmi, náročnosť 
odvetvia na technológie, alebo kapitál. 
Podnik môže využiť analýzu svojho mikrookolia na to, aby spoznal svoju pozíciu 
z pohľadu konkurenčnej výhody. Na tento účel sa často využíva Porterov model 
konkurenčných síl, ktorý definuje konkurenciu na základe piatich čŕt (SRPOVÁ, 2011, s. 
166): 
 Nová potenciálna konkurencia – predstavuje nové podniky vstupujúce na náš trh, 
ktoré môžu znamenať riziko silnej konkurencie. Na tento faktor majú veľký vplyv 
bariéry vstupu na trh, ktoré určujú koľko nových podnikov skutočne preniknú na 
daný trh. Predstavujú predovšetkým náklady, a teda hlavnou otázkou pri prenikaní 
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na nový trh je budúca výnosnosť podnikania na ňom. Ďalšou bariérou nového 
vstupu na trh môže byť: 
- Oddanosť zákazníkov – vstup na trh, v ktorom pôsobia firmy  s oddanými 
zákazníkmi môže byť ťažké, nakoľko zmena zákazníckych preferencií môže 
vyžadovať vyššiu pridanú hodnotu k produktu, a teda aj vyššie náklady. 
- Nákladové výhody – firmy, ktoré pôsobia na danom trhu dlhšie majú viac 
skúseností, obchodných partnerstiev a overené know-how, čo pre nich predstavuje 
podstatnú úsporu, nakoľko vedia ako sa vyhnúť zbytočným nákladom. 
- Miera hospodárnosti – hospodárnosť súvisí rovnako s úsporou nákladov, ktorá 
vyplýva z veľkosťou podielu na trhu. Všeobecne platí, že čím má firma väčší podiel 
na trhu, tým viac je schopná rozpustiť svoje fixné náklady v množstve predaných 
produktov a tým viac je schopná dosiahnuť úsporu z rozsahu (DEDOUCHOVÁ, 
2001, s. 19). 
 Vnútorná konkurencia – sú to súčasné subjekty na našom trhu, s rovnakou 
činnosťou. Rozsah tejto rivality určuje hlavne štruktúra odvetvia a ako sú v ňom 
rozvrhnuté konkurenčné sily, teda napríklad či sa v ňom nachádzajú monopoly, 
alebo oligopoly. V prípade, že sú tieto sily veľké, dochádza ku cenovej konkurencii, 
ktorá má vplyv na ziskovosť podniku a môže znížiť jeho výnos. Na súťaženie medzi 
podnikmi v mikrookolí majú vplyv aj nasledujúce faktory: 
- Podmienky dopytu – dopyt prirodzene ovplyvňuje veľkosť trhu. B prípade, že 
dopyt klesá, podniky nemôžu zvyšovať svoje zisky bez toho, aby o ne ukrátili iné 
firmy, čo má vplyv na konkurenčný boj.  
- Štruktúra mikrookolia – mikrookolie môže byť buď atomizované, alebo 
konsolidované. V atomizovanom okolí existuje väčší počet menších a stredných 
podnikov a je tu vyššia pravdepodobnosť cenovej vojny. Konsolidované prostredie 
obsahuje malý počet väčších podnikov, alebo priam monopol, prípadne oligopol. 
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V tomto prípade sú od seba podniky vo veľkej miere závislé a aktivita jedného 
priamo ovplyvní aktivitu druhého (DEDOUCHOVÁ, 2001, s. 20). 
- Výška výstupných bariér z mikrookolia – tento typ bariér je aktuálny v prípade, že 
dopyt po produkte klesá a firma končí svoje pôsobenie na trhu. Výstupné bariéry 
teda predstavujú napríklad výrobné zariadenie, ktoré sa nedá použiť iným spôsobom 
a firma teda nemôže opustiť trh bez toho, aby niesla značné utopené náklady. 
 Odberatelia – predstavuje možnosť, že náš zákazník sa rozhodne podnikať v našom 
odbore, alebo že si začne sám vyrábať vstupy, ktoré predtým nakupoval od svojich 
dodávateľov.  
Ďalším možným ohrozením zo strany zákazníkov je, ak sa snažia vyjednávať nižšie 
ceny, alebo požadovať vyššiu kvalitu produktu, čo môže znížiť zisky firmy. 
Odberatelia majú silné vyjednávacie schopnosti hlavne ak sú koncentrovaní a ak 
nakupujú produkt vo veľkých množstvách. Ďalším faktorom je stupeň diferenciácie 
produktu, pričom platí, že čím je diferenciácia nižšia, tým viac môže odberateľ 
ovplyvniť cenové podmienky, a to najmä v prípade, ak je dokonale informovaný 
o odvetví a pozná tak všetkých výrobcov, ktoré v ňom pôsobia (DVOŘÁČEK, 
2012, s. 43). 
 Dodávatelia - možnosť, že náš dodávateľ sa rozhodne podnikať v našom odbore, 
pretože naše odvetvie nie je dostatočne veľké, a teda môže byť ľahko pohltené. 
Iný spôsob ohrozenia je zvyšovanie dodávateľských cien. Nakoľko je podnik od 
svojich dodávateľov závislý, nepristúpenie na zvýšenie ceny sa môže odraziť na 
kvalite produktu a služieb (DEDOUCHOVÁ 2001, s. 22). V každom prípade sú 
však ohrozené zisky firmy. vplyv dodávateľov je markantný najmä ak naša firma 
podniká v odvetví, ktoré pre daného dodávateľa nie je kľúčové, prípadne ak 
samotná firma nie je pre neho dostatočne dôležitým zákazníkom. Aj v tomto prípade 
zohráva úlohu koncentrácia, pričom aj tu platí, že výhoda je na strane vyššej 
koncentrácie. Posledným faktorom, ktorý ovplyvňuje vyjednávaciu silu je 
29 
 
dôležitosť nakupovaného tovaru. Ak ide o vstup, ktorý je pre firmu nevyhnutný na 
to, aby sa mohla venovať svojej výrobnej činnosti, vyjednávať o cene môže oveľa 
efektívnejšie dodávateľ (DVOŘÁČEK, 2012, s. 44).  
 Konkurencia substitútov – hrozba, že na trhu vzniknú nové produkty, ktoré budú 
môcť nahradiť ten náš, čo najčastejšie spúšťa cenovú rivalitu a nastavuje cenový 
strop v odvetví (DVOŘÁČEK 2012, s. 43). V opačnom prípade, ak na trhu existuje 
málo možných substitútov pre výrobok, si môže firma dovoliť zvýšiť ceny. Táto 
konkurenčná sila teda môže byť využitá aj v prospech firmy. Vo všeobecnosti sa dá 
vplyvu substitučných výrobkov brániť pomocou pridanej hodnoty v podobe 
jedinečnosti produktu, alebo zosilnenou marketingovou stratégiou. 
1.5.2. Interná analýza 
Výstupom internej analýzy by malo byť určiť silné a slabé stránky daného podniku a tiež 
zistiť, akým spôsobom sa dajú silné stránky ďalej rozvíjať, a ako eliminovať dopad tých 
aspektov, v ktorých firma nedosahuje priaznivé výsledky (SRPOVÁ, 2011, s. 167).  
1.5.2.1. Hodnototvorný reťazec 
Silné a slabé stránky firmy sa najčastejšie určujú podľa súčastí hodnototvorného reťazca, 
ktorý vyjadruje ako dobre je podnik schopný vytvárať hodnotu zo vstupov, ktorými 
disponuje. Hodnotou rozumieme to, ako veľmi je produkt podniku schopný uspokojiť toho, 
kto ho kúpi a akú cenu je zaň kupujúci ochotný zaplatiť, preto je veľmi dôležité tieto 
produkty, alebo hodnototvorné činnosti správne identifikovať a zamerať sa na v podnikovej 
praxi. 
Hodnototvorný reťazec sa delí na dve skupiny činností, a to na hlavné a podporné.  
Hlavné funkcie zahŕňajú predovšetkým výrobu a marketing, pretože pomocou nich vzniká 
konkrétny produkt a jeho odbyt. Medzi faktory, ktoré určujú úspešnosť alebo neúspešnosť 
výrobných procesov v rámci internej analýzy patrí: 
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 Životný cyklus výrobného procesu – v záujme dosiahnutia čo najnižších nákladov 
by mal typ výrobného procesu, teda to, či ide napríklad o sériovú, alebo hromadnú 
výrobu korešpondovať so štandardizáciou produktu.  
 Miera hospodárnosti – určuje príležitosť rozdeliť fixné náklady na určitý počet 
výrobkov, pričom samozrejme platí, že čím väčší počet výrobkov (a teda čím väčší 
podiel na trhu), tým menší podiel fixných nákladov pripadá na jeden výrobok.  
 Flexibilita výrobnej technológie – odráža schopnosť podniku prispôsobiť svoju 
výrobu zmenám na strane dopytu. 
 Efekt skúseností – znamená, že po tom, ako podnik získa určité skúsenosti 
s výrobou istého typu výrobku, môže znížiť náklady na jeho produkciu pomocou 
nových výrobných postupov, vyššej efektívnosti pracovnej sily, lepším 
zaobchádzaním s výrobnými zariadeniami atp. 
Podporné funkcie vytvárajú pozadie podnikových procesov a zabezpečujú plynulý chod 
výrobných procesov a marketingu. Patrí sem: 
 Materiálové hospodárstvo – zabezpečuje prísun vstupov do podniku a ich pohyb 
v rámci výrobného procesu. Môže firme značne znížiť náklady ak funguje správne; 
veľkou výhodou môže byť napríklad, ak má podnik vlastný zdroj surovín 
(SRPOVÁ 2011, s. 169). 
 Informačný systém – jeho prínos spočíva v tom, že môže podniku pomôcť výrazne 
urýchliť podnikové procesy 
 Vedecko-technický rozvoj – môže sa týkať inovácií výrobkov (nové typy), 
procesov, alebo vylepšenia už existujúcich výrobkov 
 Riadenie ľudských zdrojov – ľudský faktor zohráva veľkú rolu v procese tvorby 




Okrem vyššie spomenutých faktorov, ktoré vplývajú najmä na výšku výrobných nákladov, 
je veľmi dôležité dbať aj na veľkosť podielu na trhu. Najideálnejší scenár v podnikovej 
praxi je, keď sú náklady čo najnižšie a podiel na trhu čo najväčší. Veľkosť trhového podielu 
určuje marketing, ktorého primárnou úlohou je návrh správneho marketingového mixu 
a výber časti trhu, na ktorý sa podnik rozhodne vstúpiť. Podnik môže vstúpiť na jeden 
z troch hlavných typov trhu, ktoré sú rozdelené podľa veľkosti jeho diferenciácie: 
 Diferencovaný trh – potenciálni zákazníci majú diferencované potreby, preto sa 
delia na skupiny a podnik vyvinie produkt špeciálne pre určitú skupinu/-y 
 Nediferencovaný trh – potreby zákazníkov sa od seba výrazne nelíšia, preto 
podnik môže vyvinúť len jeden produkt, ktorým uspokojí prevažnú väčšinu 
zákazníkov  
 Cielený marketing – je zameraný len na jednu časť trhu, a tomu prispôsobuje typ 
výrobku, ktorý produkuje 
1.5.2.2. 7S analýza 
Analýza 7S rozoberá sedem vzájomne závislé faktory, ktoré majú vplyv na úspešnosť 
firmy. Ide o faktory, ktoré vyplývajú z vnútra podniku, sú definované podnikovými víziami 
a celkovou firemnou kultúrou.  
Stratégia  
Stratégia vychádza z predstáv majiteľov firmy o jej poslaní a v závislosti od stupňa 
formálnosti môže byť definovaná v písomných oficiálnych dokumentoch firmy, alebo môže 
predstavovať myšlienkový smer, ktorým sa firma riadi. Okrem toho je dôležité aj to, ako 
podnik pristupuje ku realizácii stratégie a ako vyhodnocuje jej úspešnosť. Implementácia 
stratégie často zahŕňa aj vykonávanie zmien naprieč podnikom (SMEJKAL a RAIS, 2013, 
s. 41).  
Štruktúra   
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Organizačná štruktúra má veľký vplyv na to, ako sa v podniku rozdeľujú úlohy 
a kompetencie, čo má veľký vplyv na koordináciu vstupov a zdrojov podniku. V súčasnosti 
rozoznávame tieto typy základných organizačných štruktúr: 
 Líniová štruktúra – je v nej jasná hierarchia medzi útvarmi podniku, pričom existuje 
jeden útvar, ktorý je nadradený ostatným. Tento typ štruktúry je jednoznačný 
a prehľadný a právomoci sú v ňom centralizované. Používa sa najmä v malých  
a začínajúcich podnikoch. 
 Funkcionálna štruktúra – delí podnik na oddelenia podľa odbornej špecializácie. 
Každé oddelenie má vlastného vedúceho pracovníka, ktorý má rozhodovacie 
právomoci len v tých oblastiach, ktoré sú v jeho kompetenciách. V praxi sa môže 
podnik deliť na finančné oddelenie, oddelenie nákupu a predaja, výrobu 
a marketing. 
 Líniovo-štábna štruktúra – spája dva predchádzajúce typy štruktúr. Na jednej strane 
je v nej jednotné vedenie, ale na druhej strane v nej existujú tzv. štáby, ktoré 
zabezpečujú odborné činnosti. 
 Divízna štruktúra – rozdeľuje podnik na samostatné divízie, ktoré sú tvorené podľa 
konkrétneho produktu, alebo služby, ktorú poskytujú. Môže ísť aj o rozdelenie na 
základe trhu, pre ktorý je produkcia určená. Každá divízia má svoje vlastné 
oddelenia, ktoré zabezpečujú odborné činnosti.  
Systémy  
Systémy predstavujú všetky informačné procedúry, ktoré prebiehajú v podniku (SMEJKAL 
a RAIS, 2013, s. 47). Tieto procedúry sa môžu týkať jasných, dobre definovaných 
problémov s tzv. ostrými dátami, alebo môžu obsahovať neostré informácie. Na základe 
dát, ktoré sú predmetom informačnej procedúry, sa môžu používať jednoduché informačné 
systémy (ekonomické, systémy riadenia výroby, ...), alebo vyššie systémy, ktoré analyzujú 
dáta a majú využitie aj ako podpora pre manažérske rozhodovanie. 
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Štýl riadenia  
Vo všeobecnosti sa rozlišujú tri základné typy riadenia:  
 Autoritatívny štýl – riadenie firmy je striktne v kompetenciách vedúceho 
pracovníka, pričom jeho podriadení nemajú šancu sa do tohto procesu zapojiť, alebo 
ho ovplyvniť. 
 Demokratický štýl – vedúci pracovník komunikuje so svojimi podriadenými, 
deleguje na nich svoje právomoci, prijíma rady a odporúčania, ale konečné 
rozhodnutia sú v jeho kompetencii. 
 Laissez-faire – vedúci pracovník využíva svoje kompetencie čo najmenej, jeho 
podriadení si sami riadia svoju činnosť, pričom majú takmer úplnú voľnosť 
Spolupracovníci   
Táto časť analýzy sa zameriava na ľudský kapitál vo firme a kladie otázky spojené 
s motiváciou pracovníkov, ich sklony a preferencie. Všetky tieto faktory majú vplyv na 
kultúru firmy a je žiaduce mať takých zamestnancov, ktorý sa stotožňujú s firemnou 
kultúrou a prijali firemnú víziu a ciele za svoje. 
Schopnosti  
Schopnosti súvisia predovšetkým so vzdelaním a vzdelávaním pracovníkov, ich ďalším 
rozvojom a špecializáciou. Z hľadiska firemnej stratégie je však veľmi významná 
schopnosť manažmentu presadzovať zmeny a schopnosť celého tímu prispôsobiť sa im. 
Spoločné hodnoty  
Zdieľané hodnoty sa zvyknú popisovať aj ako firemná kultúra a ide o vnútornú atmosféru 
firmy, ktorý je výsledkom pôsobenia a myslenia zamestnancov podniku a vykonávania 
činností, ktoré patria ku chodu firmy. Je to teda množina všetkých všeobecne zdieľaných 
a dlhodobo udržiavaných princípov, prístupov a hodnôt (SMEJKAL a RAIS, 2013, s. 50). 
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1.5.2.3. Finančná analýza 
Posúdením finančnej výkonnosti v minulosti podniku a odhadom budúcej činnosti sa 
zaoberajú účtovné, controllingové alebo finančné orgány podniku, ktoré vypracúvajú 
finančnú analýzu. Zaoberajú sa finančnými ukazovateľmi a ich cieľom je určiť, akým 
smerom sa bude podnik uberať v budúcnosti. 
1.5.3. SWOT analýza 
SWOT analýza spája, sumarizuje a skúma vzťahy medzi externou a internou podnikovou 
analýzou, teda vnútorných aj vonkajších faktorov, ktoré vplývajú na chod firmy. Skratka 
SWOT sa skladá zo začiatočných písmen jednotlivých súčastí analýzy – Strengths (silné 
stránky), Weaknesses (slabé stránky), Opportunities (príležitosti) a Threats (hrozby). Vo 
všeobecnosti sa neodporúča vyčerpávajúco uvádzaš všetky silné a slabé stránky, príležitosti 
a hrozby, ale je dobré zamerať sa len na tie skutočne podstatné, pričom päť oblastí sa 
najčastejšie uvádza ako ich odporúčaný počet (SRPOVÁ, 2011, 174). 
Strengths a Weaknesses popisujú vnútropodnikové podmienky, odrážajú situáciu v podniku, 
a teda sú súčasťou internej analýzy, zatiaľ čo Opportunities a Threats popisujú situáciu 
v okolí podniku a ide teda o externú analýzu vonkajších faktorov vplývajúcich na podnik.  
Výstupom tejto analýzy by mala byť tvorba stratégie, ktorá má za úlohu posilniť silné 
stránky podniku a využiť možné príležitosti a zároveň by mala odvrátiť negatívne dôsledky 
slabých stránok a vyhnúť sa hrozbám. V ideálnom prípade by sa mali slabé stránky 
transformovať na silné, silné stránky by mali byť prepojené s príležitosťami a hrozby by sa 
mali premeniť na príležitosti. Pozitívne faktory majú byť čo najefektívnejšie využité 
a negatívne faktory je potrebné odstrániť, alebo sa pred nimi zaistiť (TYLL, 2014, 40).  
V niektorých prípadoch sa jednotlivé faktory kvantifikujú pomocou stupnice -5 až +5 
a kalkuluje sa ich vzájomné pôsobenie. Dá sa tak teda určiť, či sa silné a slabé stránky 
navzájom kompenzujú, alebo či niektoré v nich prevládajú (TYLL, 2012, s. 41). 
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Na základe SWOT analýzy sa dá zostaviť diagram so štyrmi kvadrantmi, ktorý porovnáva 
príležitosti a hrozby a dopĺňa ich o silné a slabé stránky, čím naznačuje ktorý typ stratégie 
by bol v danej situácii konkrétnej firmy najvhodnejší.  
 
Obrázok 4: Diagram SWOT analýzy (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa SEDLÁČKOVÁ, 2006, s. 92) 
1. Podnik má niekoľko príležitosti a pomerne veľké množstvo silných stránok, ktoré 
môže využiť. Vplyvom týchto okolností by mala byť rastová až agresívna 
stratégia, nazývaná aj „max-max“ (S-O). Táto situácia je v dlhodobom záujme asi 
všetkých podnikov na trhu (SEDLÁČKOVÁ, 2006, s. 93). 
2. Druhý kvadrant naznačuje v situáciu, v ktorej síce podnik disponuje silnými 
stránkami, ale sú vo veľkej miere vystavené hrozbám. Preto by sa mal podnik snažiť 
posilňovať silné stránky a eliminovať hrozby. Tento typ stratégie sa nazýva aj „min-
max“ (S-T). V praxi to znamená včasnú identifikáciu hrozieb a ich premenu na 
príležitosti, čo je známe aj pod názvom diverzifikačná stratégia. 
3. Tretí kvadrant hovorí, že podnik má síce na jednej strane mnoho príležitostí, ale na 
druhej strane má aj veľa slabých stránok, ktoré  mu zabraňujú tieto príležitosti 
využiť. Je preto potrebné tieto slabé stránky eliminovať pomocou stratégie „max-
min“ (O-W), známej aj ako turnaround stratégie. 
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4. V štvrtom kvadrante je popísaná situácia, v ktorej má podnik veľa slabých miest a aj 
v jeho okolí sa nachádza množstvo hrozieb. V tomto prípade je teda hlavnou 
myšlienkou ich minimalizácia pomocou „min-min“ (W-T) stratégie, známej aj ako 






















2.1. Charakteristika podniku 
2.1.1. Základné identifikačné údaje spoločnosti 
Obchodná firma: KZLM – Tilia s.r.o. 
Sídlo: Garbiarska 2032, Liptovský Mikuláš, Slovensko 
Dátum zápisu do Obchodného registra: 25.2.1995 
Identifikačné číslo: 36 369 209 
Právna forma: spoločnosť s ručením obmedzeným 
Základný kapitál: 37 000 EUR, splatené 100% 
Predmet činnosti: obchod s tovarom, výrobná činnosť, služby 
 
2.1.2. História podniku a charakteristika divízie kozmetiky 
Hoci bol podnik KZLM – Tilia založený v roku 1997, svojou činnosťou nadväzuje na 
dlhoročnú tradíciu Kožiarskych závodov v Liptovskom Mikuláši. Spoločnosť Tilia patrí 
v súčasnosti svojou veľkosťou ku malým podnikom a zamestnáva približne 50 
pracovníkov. 
Tilia si však za predmet svojej činnosti zvolila až tri hlavné oblasti (Tilia.sk [online], 2011): 
 výroba a oprava strojov určených nielen pre kožiarsky priemysel 
 výroba pracovných rukavíc a ďalších typov ochranných pracovných prostriedkov 
 výroba kozmetiky určených pre starostlivosť o telo, vlasy a domácnosť 
Hlavnou myšlienkou pri výbere a tvorbe kozmetických výrobkov a ich receptúr bolo 
použitie látok ako kolagén, elastín a keratín. Postupom času však začali do receptúr 
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prenikať aj moderné komponenty, ako je napríklad koloidné striebro a firma využíva aj 
širokú škálu dostupných aromatických látok.  
Produkcia firmy spadá svojím zameraním do chemického priemyslu, konkrétne do oblasti 
výroby spotrebnej chémie – mydiel, parfumov, detergentov a kozmetiky. Podľa klasifikácie 
ekonomických činností NACE z roku 2008 ide o podtriedu NACE 20, ktorá reprezentuje 
výrobu chemikálií a chemických produktov (SARIO, 2012, s.3). 
Za kozmetický výrobok považujeme podľa „Nariadenia Európskeho parlamentu a Rady č. 
1223/2009 o kozmetických výrobkoch“ každý produkt, ktorý je určenie na vonkajší kontakt 
s ľudským telom, a to najmä za účelom jeho očisty, zmeny jeho zovňajšku, jeho ochrany, 
alebo jeho parfumovania. Podľa presného účelu daného výrobku, môžeme kozmetiku 
rozdeliť do nasledujúcich kategórií: 
 hygienická kozmetika 
 dekoratívna kozmetika 
 ochranná a preventívna kozmetika 
 regeneračná a kondicionačná kozmetika 
 vonná kozmetika 
Kozmetický sortiment spoločnosti KZLM – Tilia obsahuje predovšetkým výrobky 
hygienickej a ochrannej kozmetiky, a to konkrétne (Tilia.sk [online], 2011): 
 tenzidové výrobky vlastnej výroby - teda šampóny, mydlá a kúpeľové peny  
 emulzné výrobky vlastnej výroby - krémy, telové mlieka a pleťovú kozmetiku  
 ďalšie výrobky, ktoré sú vyrábané pod zákazníckou značkou klientov, na základe 
ich požiadaviek (masážne gély, pleťové masky, séra a mnoho ďalších produktov). 
Najpredávanejším výrobkom je každoročne krém na ruky, pričom za posledný rok sa 
predalo dokopy 105 000 balení. Najobľúbenejší je nechtíkový krém (66 000 balení) a krém 
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Silver s koloidným striebrom (10 300 balení). Z tenzidových výrobkov je najpredávanejším 
vlasový šampón a tekuté mydlo. Oba typy výrobkov sa predali počas minulého roku 
v objeme 18 000 litrov. 
2.1.3. Zákazníci podniku 
Zákazníkmi Tilie sú jednotlivci, ktorí nakupujú výrobky prostredníctvom elektronického 
obchodu, ktorý je dostupný na webových stránkach firmy, alebo v podnikovej predajni. 
Tento typ obchodného vzťahu je známy ako „Business to Customer (B2C)“ a ide o priamy 
vzťah medzi firmou a spotrebiteľom.  
Druhým typom obchodného vzťahu je „Business to Business (B2B)“, ktorý spočíva vo 
výrobe a následnom predaji výrobkov inej firme, ktorá ho následne predáva pod svojou 
vlastnou súkromnou značkou. Medzi zákazníkov tohto typu patria obchodné reťazce, 
hotely a distribútori kozmetických výrobkov, teda prevažne obchodné firmy, ktoré nemajú 
možnosť samostatne vyrábať kozmetický výrobok. Tento typ obchodného vzťahu sa môže 
týkať štandardných výrobkov so stálou receptúrou, ale zákazník môže mať aj špecifické 
požiadavky a firma je schopná im vyhovieť. 





Graf 1: Zloženie zákazníckej základne (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa LABAJOVÁ, 2015) 
Spoločnosť v súčasnosti disponuje aj vlastnou podnikovou predajňou, v ktorej  môžu 
koneční spotrebitelia fyzicky nakupovať produkty spoločnosti. Druhou možnosťou ako 
nakupovať výrobky, je prostredníctvom elektronického obchodu na internetových stránkach 
firmy. Túto možnosť využívajú predovšetkým B2B zákazníci, keďže nakupujú výrobky vo 
väčších množstvách. 
2.2. Externá analýza 
2.2.1. Analýza makrookolia 
Pre účely analýzy makrookolia podniku som použila metódu analýzy SLEPTE, ktorá 
dokáže obsiahnuť všetky podstatné faktory, ktoré majú vplyv na chod podniku.  
2.2.2. SLEPTE analýza 
Sociálne a demografické faktory 
Slovensko malo ku 31.12.2013 5 421 349 obyvateľov, čo znamená oproti poslednému 
sčítaniu obyvateľstva v roku 2011 nárast o 0,45%. Ženy tvorili 51,3%  celkovej populácie, 
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pričom táto mierna prevaha má oproti predchádzajúcim rokom stúpajúcu tendenciu 
(Statdat.statistics.sk [online], 2015 ). 
. Podľa vekovej štruktúry môžeme povedať, že obyvateľstvo Slovenska starne, keďže 
podiel ľudí vo veku 14-65 rokov vzrástol za posledných desať rokov o 3,1%, zatiaľ čo 
podiel ľudí vo vekovej skupine 0-14 rokov klesol o 3,6%.  
V Žilinskom kraji, v ktorom firma podniká žilo ku 31.12.2013 690 420 obyvateľov (12,9% 
celkového obyvateľstva Slovenska). V súčasnosti prevláda trend starnutia populácie, keďže 
podiel detskej zložky na obyvateľstve kraja klesol v priebehu desiatich rokov (2003-2013) 
o 3,3% (Statdat.statistics.sk [online], 2015 ). Za potenciálnych spotrebiteľov kozmetických 
výrobkov považujeme ľudí v produktívnom veku, ktorí tvoria 71,5% populácie kraja.  
 1970 1980 1991 2001 2011 
SR 4 537 290 4 991 168 5 274 335 5 379 455 5 397 036 
Žilinský kraj 570 624 629 927 668 771 692 332 688 851 
Tabuľka 1: Počet obyvateľov SR a v Žilinskom kraji (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Statdat.statistics.sk 
[online], 2015 ) 
Sociálne faktory majú pre túto analýzu význam kvôli tomu, že zloženie obyvateľstva 
a veľkosť populácie majú vplyv na spotrebiteľskú základňu a na množstvo potenciálnych 
zákazníkov. Počet týchto zákazníkov však je pomerne ťažké určiť, keďže mnohí z nich sú 
sprostredkovaní zákazníci, ktorí síce používajú výrobky firmy, ale nakupujú ich od inej 
obchodnej firmy (napríklad kozmetické prípravky COOP Jednota, ktoré sú vyrábané v Tilii.  
V súčasnosti pozorujeme tendenciu slovenských spotrebiteľov uprednostňovať domáce 
výrobky a produkty domácich podnikov oproti minulým rokom, kedy bola badateľná 
jednoznačná preferencia zahraničných značiek. Tento faktor pozitívne ovplyvňuje aj 
podnikateľské aktivity a výnosy sledovaného podniku. 
Ďalšou častou preferenciou súčasného spotrebiteľa je kozmetika vyrábaná bez 
kontroverzných konzervačných látok, akými sú napríklad parabény, ktoré môžu spôsobovať 
jednak agresívne alergické reakcie, ale môžu mať aj rakovinotvorné účinky. V súčasnosti 
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prevláda trend dopytu  a cieleného vyhľadávania zdravotne čo najnezávadnejších výrobkov 
a spotrebiteľ je vo všeobecnosti veľmi citlivý na reputáciu používaných surovín.  
Dnešný zákazník však nedbá len o svoje zdravie, ale všíma si aj etickosť výroby daného 
produktu a produkty, ktorých vlastnosti sa testujú na laboratórnych zvieratách sú čoraz viac 
zaznávané. Tieto trendy v preferenciách spotrebiteľov majú veľký vplyv na to, aké typy 
kozmetických produktov sa na trhu uplatnia. 
Legislatívne faktory 
Dodržiavanie právnych predpisov je pre hladký chod podnikania bezpodmienečné. V rámci 
slovenskej legislatívy sú pre konkrétny podnik relevantné tieto zákony a nariadenia: 
 Zbierka zákonov 658/2005 – Nariadenie vlády SR zo 14. decembra 2005, ktorým sa 
ustanovujú požiadavky na kozmetické výrobky 
 Zákon č. 163/2001 Z. z. o ochrane hospodárskej súťaže a o zmene a doplnení 
zákona slovenskej národnej rady č. 347/1990 Zb. o organizácii ministerstiev 
a ostatných ústredných orgánov štátnej správy SR  
 Nariadenie Európskeho parlamentu a Rady (ES) č. 1223/2009 o kozmetických 
výrobkoch a jeho novely 
 Nariadenie Komisie EÚ č. 655/2013 
 Zákon č. 428/2002 Z. z. o ochrane osobných údajov  
 Zákon č. 311/2001 Z. z. – Zákonník práce 
 Zákon č. 513/1991 Zb. – Obchodný zákonník 
 Zákon č. 250/2007 Z. z. – Zákon o ochrane spotrebiteľa 
 Zákon č. 40/1964 – Občiansky zákonník 
 Zákon č. 536/2009 Z. z. – Daňový poriadok 
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 Zákon č. 222/2004 Z. z. – Zákon o dani z pridanej hodnoty 
 Zákon č. 595/2003 Z. z. – Zákon o dani z príjmov 
 Zákon č. 431/2002 Z. z. – Zákon o účtovníctve 
 Predpis č. 268/2004 Z. z. – Vyhláška Protimonopolného úradu SR 
Potreba všetkých vyššie uvedených zákonov pri podnikaní je samozrejmá, nakoľko 
regulujú všetky aspekty obchodnej a podnikateľskej činnosti.  
Pre tento konkrétny typ podnikania má  však špeciálny význam predovšetkým Nariadenie 
vlády SR, ktorým sa ustanovujú požiadavky na kozmetické výrobky (Zb. 658/2005). 
Toto nariadenie reguluje výrobnú činnosť a  poskytuje právny rámec pre zloženie výrobkov, 
určenie výrobkov, náležitosti, ktoré majú mať ich obaly a práva a povinnosti právnických 
a fyzických osôb, ktoré takéto výrobky uvádzajú na trh. Okrem toho toto nariadenie 
obsahuje rozsiahly zoznam látok, ktoré v kozmetických prípravkoch nesmú byť použité, 
alebo ktorých použitie je obmedzené maximálnym množstvom.  
Ďalším dôležitým a do istej miery aj regulujúcim právnym predpisom je Nariadenie 
Komisie Európskej Únie č. 655/2013, ktorým sa stanovujú spoločné kritériá na 
odôvodnenie tvrdení používaných v súvislosti s kozmetickými výrobkami. Toto nariadenie 
má význam predovšetkým v oblasti marketingu a propagácie, pretože reguluje vyjadrenia 
firiem, ktoré by mohli naznačovať, že ich výrobok je lepší ako konkurenčný na základe 
skutočností, ktoré sú samozrejmosťou. Typickým príkladom takéhoto zavádzajúceho 
vyjadrenia je informácia o tom, že výrobok nebol testovaný na zvieratách, čo je v dnešnej 
dobe nevyhnutné. Uvedenie takejto informácie napríklad na obale produktu by 
naznačovalo, že konkurencia testuje svoje výrobky na zvieratách a išlo by teda 
o očierňovanie a zavádzanie. Tento faktor však nie je obmedzujúci, pretože ide o recipročné 
opatrenie a klamlivé a zavádzajúce vyjadrenia nesmie používať ani naša konkurencia. 
Zákon o ochrane osobných údajov má význam pri procese riadenia objednávok 




Táto časť analýzy makrookolia je zameraná na ekonomické faktory, ktoré majú vplyv na 
činnosť podniku. Ide o vývoj príjmov skupiny NACE 20, vývoj HDP, príjmy a výdaje 
slovenských domácností, mieru nezamestnanosti a mieru inflácie. Tieto faktory je vhodné 
definovať pre celé Slovensko, ale aj pre Žilinský kraj, v ktorom firma podniká. 
Žilinský kraj má 48,8% ekonomicky aktívnych obyvateľov, a sídli v ňom 9,6% ziskových 
organizácií Slovenska a 14,9% všetkých fyzických osôb. V kraji pracuje 12,8% všetkých 
pracujúcich osôb Slovenska a toto množstvo sa v roku 2014 medziročne zvýšilo o 2,8%. 
Priemerná mzda dosahuje výšku 732 Eur a je o 11,2% nižšia ako je celkový priemer miezd 
na Slovensku.  
Príjmy NACE 20 
Podľa Slovenskej agentúry pre rozvoj investícií a obchodu je produkcia slovenského 
chemického priemyslu v európskom meradle veľmi malá - medzi 11% celoeurópskej 
produkcie. Tržby z predaja produktov chemického priemyslu dosiahli v roku 2011 12,43 
miliardy Eur, čo predstavuje asi 19,9% celkových tržieb za priemyselnú činnosť Slovenska. 
Podskupina NACE 20 dosiahla v roku 2011 tržby vo výške 2,5 miliardy Eur, čo predstavuje 
medziročný nárast o 25,2% a nárast o 22,6% oproti kritickému roku 2008 (SARIO, 2012, s. 
4). Najväčší pokles bol zaznamenaný v treťom kvartáli roku 2009. 
 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
NACE 20 




73,84 57,91 67,51 76,95 82,52 82,56 
Tabuľka 2: Vývoj tržieb priemyslu na Slovensku (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Statdat.statistics.sk [online], 
2015) 
Na základe tohto vývoja môžeme tvrdiť, že výroba chemických produktov je cyklické 
odvetvie priemyslu, keďže pomerne pružne reaguje na zmeny vývoja ekonomiky a fázu 
hospodárskeho cyklu. Počas hospodárskej krízy sa produkcia podskupiny NACE 20 značne 




Vo všeobecnosti sa dá povedať, že hrubý domáci produkt Slovenska má stúpajúcu 
tendenciu. Za posledných päť rokov bol zaznamenaný jeho medziročný nárast s rastovým 
koeficientom 1,02%. Výnimku tvoril rok 2009, počas ktorého HDP výrazne poklesol 
v dôsledku hospodárskej krízy. Pre účely tejto analýzy používame údaje o HDP v stálych 
cenách predchádzajúceho roka. 
 HDP (mil. EUR) index 
2009 64 550,10 0,974 
2010 66 878,70 1,036 
2011 69 021,40 1,032 
2012 71 283,70 1,033 
2013 73 364,50 1,029 
2014 75 366,50 1,027 
Tabuľka 3: Vývoj HDP v rokoch 2009-2014 (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Statdat.statistics.sk [online], 2015) 
V roku 2013 dosiahol Žilinský kraj HDP vo výške 8 050 mil. Eur, čo tvorí 10,94% 
celkového HDP Slovenska. Tento údaj mal za posledné obdobie stúpajúcu tendenciu.  
 HDP Žilinského kraja (mil. EUR) % podiel na HDP SR 
2009 7 086 11,11 
2010 7 652 11,39 
2011 7 716 11 
2012 7 936 10,99 
2013 8 050 10,94 
Tabuľka 4: HDP Žilinského kraja (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Statdat.statistics.sk [online], 2015) 
Slovenská ekonomika vzrástla v poslednom kvartáli roku 2014 o 0,6% a Národná banka 
Slovenska predpokladá, že tento rast bude mať dlhodobý charakter (Nbs.sk [online], 2015). 
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NBS očakáva v roku 2015 nárast HDP až o 3,2% v dôsledku zvýšeného zahraničného 
dopytu. Miernu stagnáciu tejto rastúcej tendencie očakáva až v roku 2017. 
Keďže HDP odráža rozvoj a výkonnosť ekonomiky, jeho rast svedčí o hospodárskej 
konjunktúre. V tomto bode hospodárskeho cyklu rastie vo všeobecnosti spotreba produktov 
vyššej cenovej kategórie. Je to teda pre firmu dobrý ukazovateľ toho, ako sa môžu vyvíjať 
preferencie zákazníkov a ich dopyt. V tomto prípade môžeme očakávať, že zákazníci budú 
skutočne inklinovať ku nákupu výrobkov vyššej triedy, čo by sa malo zvážiť pri výbere 
vyrábaného sortimentu. 
Priemerná mzda 
  2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Suma 733,37 754,27 789 822 859 889 
Tabuľka 5: Vývoj priemernej nominálnej mesačnej mzdy (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa 
Statdat.statistics.sk [online], 2015) 
Na základe údajov Slovenského štatistického úradu o priemernej nominálnej mzde na 
Slovensku je zrejmé, že má rastúcu tendenciu. Je to vo všeobecnosti pozitívny ukazovateľ, 
pretože naznačuje rast kúpnej sily obyvateľstva, ale je nutné prihliadať aj na faktor inflácie, 
ktoré je na Slovensku medziročne rastúca a oslabuje túto kúpnu silu (viď časť o vývoji 
inflácie). 
Miera nezamestnanosti 
Miera nezamestnanosti zaznamenala na Slovensku v posledných rokoch znepokojivý 
nárast. Na začiatku sledovaného obdobia v roku 2009 dosahovala výšku 12,1%, zatiaľ čo 
na jeho konci v roku 2013 má až 14,2%. Stúpajúci trend bol prerušený len v roku 2011, 
kedy miera nezamestnanosti medziročne klesla o 0,8% (Nbs.sk [online], 2015). Vývoj 
nezamestnanosti v Žilinskom kraji kopíruje celoslovenský trend.  
V poslednom štvrťroku 2014 sa znížila nezamestnanosť o 0,6%, pričom NBS predpokladá, 
že tento trend bude pokračovať aj v roku 2015, kedy by si mal nájsť prácu až 22 000 osôb 
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a vývoj nezamestnanosti ostane na tej istej úrovni ako minulý rok (Nbs.sk [online], 2015). 
V budúcom období by sa mala nezamestnanosť opäť znížiť, pričom predikcia NBS je 10%. 
 




Žilinskom kraji (%) 
2009 12,66 10,89 
2010 14,46 10,86 
2011 13,59 11,91 
2012 14,44 12,79 
2013 13,5 12,51 
2014 12,29 10,91 
Tabuľka 6: Vývoj miery nezamestnanosti v SR a v Žilinskom kraji (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa 
Statdat.statistics.sk [online], 2015) 
Ukazovateľ miery nezamestnanosti má v tejto analýze význam z toho hľadiska, že 
nezamestnanosť má značný vplyv na kúpnu silu obyvateľstva, a teda na jeho dopyt po 
produktoch – v tomto prípade po kozmetických výrobkoch. V prípade, že rodina nemá stály 
príjem, uprednostňuje nákup lacnejších výrobkov a v menších množstvách. Výnosy firmy 
teda môžu zaznamenať pokles. Z tohto uhla pohľadu je pozitívnou správou, že miera 
nezamestnanosti má na Slovensku v súčasnosti klesajúcu tendenciu. 
Miera inflácie 
V roku 2015 (január - marec) bol zaznamenaný pokles spotrebiteľských cien o 0,4% oproti 
tomu istému obdobiu roku 2014. Naopak, miera inflácie má od roku 2009 stúpajúcu 
tendenciu a za sledované obdobie (2009-2014) stúpla o 5,7%.  
V roku 2014 sa predpokladá pokles miery inflácie oproti minulému roku o 0,3%, ale 
predikcia pre rok 2016 je jej nárast na 1,7% a v roku 2017 až na 2,4% (Nbs.sk [online], 
2015). 
Inflácia znamená všeobecný nárast spotrebiteľských cien a teda zníženie kúpnej sily – čím 
vyššia miera inflácie, tým menej tovarov a služieb si obyvateľstvo môže dovoliť kúpiť. 
Tento princíp samozrejme platí aj pre firmu vo vzťahu k jej dodávateľom. Môžeme teda 
povedať, že nárast miery inflácie v období rokov 2009 až 2014 a prognóza do budúcich 
48 
 
rokov môže mať negatívny dopad na kúpyschopnosť obyvateľstva, pokiaľ tento prudký 
nárast cenovej hladiny nebude vyvolaný iným faktorom. Týmto faktorom môže byť 
napríklad rast výkonu ekonomiky, s ktorým priamo súvisí aj zvýšenie spotrebiteľského 
dopytu. 
Daňové zaťaženie 
Daňové zaťaženie pre právnické osoby je od 1.1.2014 až po súčasnosť 22% zo základu 
dane zníženého o daňovú stratu (Financnasprava.sk [online], 2015). Táto zmena prestavuje 
zníženie sadzby daňového zaťaženia o jeden percentuálny bod oproti minulému roku 2013, 
kedy vzrástla sadzba z 19% na 23%. V roku 2012 došlo k výraznejšiemu poklesu sadzby 
z 25% na 19%. 
Dá sa teda povedať, že výška daňového zaťaženia pomerne výrazne kolíše, ale začína sa po 
pomerne veľkom zvýšení opäť konsolidovať, čo predstavuje pre podniky pozitívne 
vyhliadky na väčší zisk. Premiér SR Robert Fico dokonca avizoval, že je možné, že vývoj 
výšky sadzby dane z príjmu bude mať v najbližších obdobiach klesajúcu tendenciu 
a dosiahne úroveň 20%. 
Daň z príjmu fyzických osôb činí v súčasnosti 19% zdaniteľných príjmov. Výška tejto 
sadzby sa v čase nemenila ako v prípade daní právnických osôb. Daň z príjmu je priamy 
typ zdanenia, ktorý ovplyvňuje výšku disponibilných príjmov občanov, a teda aj množstvo 
peňažných prostriedkov, ktoré môžu byť použité na nákup statkov.  
Daň z pridanej hodnoty je nepriamym typom zdanenia, ktorý ovplyvňuje konečnú cenu 
výrobku, ktorú spotrebiteľ zaplatí. V súčasnosti je jej sadzba na Slovensku 20% (znížená 
sadzba dane predstavuje 10%), pričom k poslednej zmene došlo v roku 2003, kedy poklesla 
na túto hodnotu o 3% (Dph.sk [online], 2015).Vo všeobecnosti platí, že čím je DPH vyššia, 
tým je produkt pre konečného spotrebiteľa drahší.  
V súčasnosti neexistujú prognózy pre zmenu sadzieb dne z príjmu fyzickej osoby a dane 
z pridanej hodnoty, a teda môžeme predpokladať, že v horizonte niekoľkých rokov ostanú 
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miery týchto zdanení  na rovnakej úrovni. Znamená to, že tieto ukazovatele nebudú mať 
vplyv na zmenu kúpnej sily obyvateľstva.  
Politické faktory 
Štrukturálne fondy Európskej únie 
Výrazným medzníkom v ekonomike Slovenskej republiky bol vstup krajiny do Európskej 
únie 1.5.2004. Vďaka tejto zmene je krajina oveľa viac otvorená zahraničným investíciám, 
importu a exportu, čo znamená širšie spektrum príležitostí na rozvoj podnikania. Na druhej 
strane to pre ňu znamená aj rozšírenú legislatívu, ktorá môže znamenať aj viaceré regulácie 
a obmedzenia. 
Príležitosť pre malé a stredné podniky predstavujú štrukturálne fondy, ktoré môžu 
napomôcť ich rozvoju. Najdôležitejším z nich je z tohto hľadiska Európsky fond pre 
regionálny rozvoj, ktorý sa sústredí na stieranie rozdielov medzi jednotlivými regiónmi, 
a to najmä prostredníctvom ukazovateľov nezamestnanosti, s čím v značnej miere súvisí 
podpora podnikania. Rozpočet EFRR na roky 2014 až 2020 na tieto účely je takmer 256 
miliárd Eur, ktorý bude prerozdelený v závislosti od stupňa rozvinutosti daného regiónu. 
Ďalším nástrojom regionálnej politiky EÚ sú operačné programy, pričom pre podporu 
a rozvoj malých a stredných podnikov sú významné najmä OP Konkurencieschopnosť 
a hospodársky rast a OP Zamestnanosť a sociálna inklúzia, ktoré sa zameriavajú na 
podporu zamestnanosti a inovácií v podnikoch. 
Podpora malého a stredného podnikania na Slovenska 
Medzi hlavné vládne inštitúcie, ktoré ovplyvňujú činnosť podnikov, patrí Ministerstvo 
hospodárstva SR, pričom pre účely tejto analýzy je dôležitá najmä tie oblasti jeho činnosti, 
ktoré sa zaoberajú stratégiou a rozvojom malého a stredného podnikania. Kľúčovými sú: 
 Oblasť inštitucionálneho prostredia pre podporu MSP 
 Oblasť pre spoluprácu s medzinárodnými inštitúciami – predovšetkým ide 
o inštitúcie Európskeho hospodárskeho priestoru 
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 Oblasť legislatívy a regulačných opatrení na podporu všeobecného podnikateľského 
prostredia 
 Oblasť zabezpečovania finančných zdrojov – spolupráca so Slovenskou záručnou 
a rozvojovou bankou a Slovenskou agentúrou pre rozvoj investícií a obchodu 
 Oblasť podpory MSP na úrovni regiónov – spolupráca s Ministerstvom výstavby 
a regionálneho rozvoja 
Dôležitým orgánom MH SR, ktorý pôsobí ako výkonný v tejto oblasti, je Národná 
agentúra pre rozvoj malého a stredného podnikania, ktorá spadá pod MH SR a ktorá je 
od 1.3.2014 známa ako Slovak Business Agency (Sbagency.sk [online], 2015). Na činnosti 
tejto agentúry sa podieľa okrem vládneho aj podnikateľský sektor zastúpený Združením 
podnikateľov Slovenska a Slovenským živnostenským zväzom. SBA predovšetkým vytvára 
a realizuje podporné programy spojené s finančnou podporou pre MSP, ktorá môže byť 
návratná alebo nenávratná. Okrem toho pôsobí aj ako univerzálne poradenské a informačné 
centrum a inovačné centrum, ktoré má za úlohu podporovať konkrétne podnikateľské 
zámery v určitom regióne, pričom dôraz je kladený najmä na tie, ktoré majú inovačný 
charakter (prichádzajú s novou technológiou, alebo výrobkom). 
Veľkú úlohu v podpore MSP má aj Ministerstvo financií, ktoré poskytuje pomoc 
predovšetkým prostredníctvom úľav a oslobodení, ako sú napríklad daňové úľavy podľa 
zákona č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov a zákona č. 582/2004 Z. z. o miestnych daniach, 
alebo  môže ísť o oslobodenie vo forme započítania colných pohľadávok podľa zákona č. 
199/2004 Z. z. (Colný zákon). Pod MF SR spadá aj medzirezortná spolupráca medzi jeho 
orgánmi, ktorými je Slovenská rozvojová banka a Slovenská agentúra pre rozvoj investícií 
a obchodu a MH SR a jeho orgánom – SBA. 
Spoločnosti KZLM – Tilia v súčasnosti nevyužíva žiadnu zo spomínaných podpor 
podnikania. Tento faktor je však dôležitý, pri plánovaní ďalšieho rozvoja podniku, pretože 




Hoci firma ponúka predovšetkým stály sortiment, pre jej rozvoj a atraktívnosť na trhu je 
dôležité sledovať aj najnovšie trendy v oblasti kozmetiky a kozmetológie.  
Veľkou výhodou firmy je, že používa moderné výrobné zariadenia s pomerne veľkou 
kapacitou, ktorá umožňuje pružne reagovať na dopyt trhu a požiadavky zákazníkov. Okrem 
toho sa súčasťou výrobných priestorov firmy stalo aj laboratórium, v ktorom sa testujú 
nové suroviny a vyvíjajú sa nové výrobky.  
Novinky v oblasti kozmetológie sa týkajú predovšetkým účinných látok, nie technológie 
výroby a keďže má firma prístup k mnohým európskym dodávateľom, v prípade nového 
trendu sa dokáže pomerne rýchlo prispôsobiť. Zmena technológie teda nepredstavuje reálne 
ohrozenie pre firmu a jej produkciu.  
Hoci vo všeobecnosti prevláda trend omladzujúcej kozmetiky, firma sa sústredí 
predovšetkým na kozmetiku ochrannú. Dobrým príkladom inovatívnej technológie firmy je 
použitie koloidného striebra v rade výrobkov, čo je na slovenskom trhu kozmetiky pomerne 
ojedinelá, ale veľmi účinná surovina, ktorej účinky sú predovšetkým antibakteriálne, 
antiinfekčné a regenerujúce. 
Slovenský kozmetologický zväz 
Skúmaná firma je členom Slovenského kozmetologického zväzu, ktorý od roku 2000 
združuje odbornú verejnosť s cieľom: 
 udržať odbornú úroveň výroby kozmetiky na Slovensku  
 vyvárať povedomie o profesionálnej spolupatričnosti členov zväzu 
 podporovať a koordinovať výmenu odborných informácií medzi členmi 
 rozširovať inovácie, a prispieť tak ku technologickému pokroku odvetvia (SKZ.sk 
[online], 2015) 
Tieto ciele sleduje pomocou organizovania odborných schôdzí a konferencií členov, kde 
prebieha výmena informácií o najnovších vedecko-techologických poznatkoch z oblasti 
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kozmetológie a výroby kozmetiky. Okrem toho činnosť zväzu zahŕňa aj výskumné 
a pedagogické aktivity a propagáciu odvetvia.  
Ekologické faktory 
Ako už bolo spomenuté v časti o demografických a sociologických faktoroch, spoločnosť 
KZLM – Tilia pri výrobe kozmetických prípravkov nepoužíva laboratórne zvieratá na 
testovanie ich zdravotnej nezávadnosti. Táto skutočnosť je dôležitým faktorom, ktorý 
poukazuje na zodpovednosť firmy voči svojmu okoliu. 
Okrem udržania kvality a inovácii vo výrobe a v produktových radoch sa Tilia snaží aj 
o ekologicky zodpovedný prístup ku svojej produkcii. Svedčí o tom aj čestné uznanie 
Modrá planéta, ktorú firma získala v roku 2011 na veľtrhu Interbeauty za vyššie spomenutý 
výrobok s koloidným striebrom (Tilia.sk [online], 2015). Toto ocenenie ohodnotilo 
ekologický prístup výbere surovín, materiálu a použitej technológie výroby. 
2.3. Analýza mikrookolia 
2.3.1. Porterov model konkurenčných síl 
Na bližší popis odborového okolia firmy použijem v tejto práci Porterov model 
konkurenčných síl, ktorý vymapuje existujúce aj potenciálne konkurenčné sily, ktoré 
vplývajú podnik.  
Vnútorná konkurencia  
Na to, aby sme boli schopní určiť vnútornú konkurenciu firmy, musíme najprv poznať 
segment, do ktorého patrí a samozrejme tiež ďalšie firmy, ktoré v ňom existujú. 
Segment trhu je podmnožina všetkých spotrebiteľov s rovnakými potrebami 
a preferenciami. V oblasti kozmetického priemyslu  môžu byť segmenty vymedzené na 
základe priemerných cien produktov, účelu daných výrobkov alebo miesta pôvodu 
produkcie; je však potrebné dbať aj na to, kto je zákazník firmy. Ako už bolo spomenuté 
vyššie (viď časť o charakteristike zákazníka), Tilia predáva svoje produkty jednotlivcom, 
ale vo väčšej miere ďalším firmám, ktoré ich ďalej predávajú pod vlastnou značkou. Je 
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zrejmé, že tieto dva typy zákazníkov budú mať odlišné preferencie a pri spotrebiteľskom 
rozhodovaní sa budú sústrediť na iné faktory. 
Z pohľadu konečného spotrebiteľa (B2C obchodný vzťah) bude najdôležitejším faktorom 
cenová relácia, v ktorej sa produkty pohybujú. Takto môžeme celkovú globálnu produkciu 
kozmetiky rozdeliť na štyri základné úrovne: 
 Luxusná značková kozmetika– väčšinou zvučné prestížne mená ako Dior, Chanel, 
alebo La Parairie. Ide o produkty vyššej cenovej kategórie, pričom ceny za denný 
pleťový krém sa v závislosti od konkrétneho typu pohybujú od 50 do 100 Eur. Tento 
typ kozmetiky je na Slovensku a v Českej republike dostupný prevažne 
v parfumériách, alebo v špeciálnych značkových obchodoch. 
 Dermokozmetika – ide o značky ako napríklad Bioderma, Vichy, alebo Avéne 
a ktoré spájajú kozmetický priemysel s dermatológiou. Cenovou hladinou síce 
nedosahujú úroveň luxusnej kozmetiky, ale i tak patria ku vyššiemu priemeru, ktorý 
sa dá násť na našom trhu. Cena za denný krém sa pohybuje od 15 do 30 Eur. 
 Bežná kozmetika – je dostupná v drogériách alebo prostredníctvom katalógov 
spoločností, ako je napríklad Oriflame, alebo Avon. Ďalšie značky, ktoré môžu 
patriť do tejto kategórie sú napríklad Nivea, L´Oréal, alebo Garnier a pokrývajú 
priemerné potreby spotrebiteľa. Cena za denný krém sa môže pohybovať od 5 do 15 
Eur. 
 Kozmetika nižšej cenovej kategórie / produkcia lokálnych firiem – väčšinou je 
predávaná pod súkromnou značkou drogérie, alebo reťazca, ktorý ju predáva 
(Balea, Rossmann) a cena za denný krém je približne 3 Eurá. Výrobky slovenských 
firiem sú sem zaradené z toho dôvodu, že sa pohybujú približne na rovnakej 
cenovej hladine. 
Z tejto perspektívy sú teda pre firmu najväčšou konkurenciou výrobky nižšej cenovej 
kategórie, a to aj globálne značky aj ostatní domáci výrobcovia približne rovnakej veľkosti 
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ako má Tilia. Slovenskými podnikmi, ktoré vyrábajú vlastnú značku kozmetiky na lokálnej 
úrovni sú Herba Drugs Smižany, Calendula a IB kozmetika.  
Pri druhom type obchodného vzťahu, kedy je zákazníkom ďalšia firma, je dôležitých 
viacero faktorov.  
Úlohu samozrejme zohráva cena, ale okrem nej je dôležitá aj výrobná kapacita firmy, od 
ktorej závisí, či bude schopná plne pokryť požadovaný objem zákazky. V tomto smere patrí 
Tilia k firmám s menšou výrobnou kapacitou a jej konkurenti sú firmy Calendula a VUP 
Prievidza, ktoré tiež nemajú najväčšiu výrobnú kapacitu na trhu. Tieto firmy teda dokážu 
plniť menšie, alebo stredne veľké zákazky na rozdiel od firiem ako Herba Drugs a Leon 
Global s veľkou kapacitou, ktoré prijímajú zákazky a objednávky od väčších klientov ako 
je napríklad Metro, Billa, alebo Tesco. 
Ďalším faktorom je typ sortimentu, ktorý je firma schopná vyrobiť. Keďže Tilia dokáže 
vyrobiť tekuté mydlá, krémy a šampóny (výrobky s rozličnými technologickými postupmi), 
jej konkurenciou budú firmy, ktoré rovnako vyrábajú tieto typy kozmetických výrobkov.  
  Tekuté mydlá Krémy Šampóny 
Herba Drugs áno áno nie 
VUP áno áno áno 
Leon Global áno áno áno 
Calendula nie nie áno 
IB kozmetika nie nie áno 
Tabuľka 7: Sortiment konkurenčných podnikov (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
Z toho hľadiska je potenciálnym konkurentom najmä firma VUP Prievidza, keďže je 
schopná vyrábať rovnaký sortiment výrobkov ako Tilia, a to dokonca v porovnateľnej 
kapacite. 
Najsilnejším konkurentom vo výrobe kozmetiky určenej na starostlivosť o pokožku je však 
Herba Drugs Smižany, ktorá v posledných rokoch buduje čoraz silnejšiu lokálnu značku. 
Naproti tomu Tilia nemá silnú značku, a to ani na lokálnej úrovni a zdrojom jej príjmov je 
predovšetkým výroba produktov pre iné súkromné značky, napríklad COOP Jednota.  
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V skutočnosti však funguje medzi podnikmi pomerne veľká vzájomnosť a súdržnosť. Je 
tomu tak preto, lebo nie každá firma disponuje výrobným zariadením, ktoré by mohla 
použiť na výrobu všetkých výrobkov, ktoré chce vyrobiť. Preto existuje mechanizmus 
dohôd a výpomocí, kedy si nechá konkrétny produkt vyrobiť jedna firma u druhej – 
v podstate konkurenčnej firmy. Tejto praxi napomáha fakt, že výrobné kapacity lokálnych 
podnikov sú len zriedka naplnené, a preto radi prijmú zákazky aj od konkurencie. 
Nová potenciálna konkurencia 
Pri hodnotení konkurencie, ktorá by mohla v budúcnosti vzniknúť je dôležité najprv 
definovať, či by pôsobila v oblasti výroby kozmetiky, alebo jej predaja; teda či by šlo 
o výrobný alebo obchodný podnik.  
V prípade, že ide o výrobný podnik je rozhodujúcim kritériom trh, na ktorom sa chce firma 
uplatniť a konkrétny sortiment výrobkov, ktoré chce vyrábať. Od týchto ambícií a plánov sa 
odvíja aj potreba kapitálu, čo je jedinou reálnou bariérou vstupu na trh, nakoľko počiatočné 
fixné náklady na zakúpenie výrobných zariadení sú vysoké. Pokiaľ však potenciálny 
výrobca disponuje dostatočne veľkým kapitálom, po splnení hygienických požiadaviek 
a noriem je jednoduché vstúpiť na trh, pretože je otvorený. Na slovenskom trhu kozmetiky 
totiž neexistujú monopoly a jediným nadnárodným podnikom je firma De Miclén, ktorá 
vyrába napríklad pre Henkel alebo pre Glaxo Smith Kline. 
Ak chce však subjekt vstúpiť na trh ako obchodná firma, ktorej činnosťou by bol predaj 
a distribúcia kozmetických výrobkov, zbavil by sa tak veľkej časti fixných nákladov. Tým 
pádom by znížil riziko straty a mohol by nasadiť nižšiu cenovú politiku, pretože by 
nemusel počítať s príspevkom na úhradu fixných nákladov. Možným inhibítorom by mohol 
byť otvorený globálny trh, ktorý sa vyznačuje širokou ponukou sortimentu a veľkým 
cenovým rozpätím, čo zvyšuje pravdepodobnosť, že si zákazník vyberie. Do veľkej miery 
teda závisí na výbere produktov, ktoré mieni ponúkať. 
Odberatelia 
Vyjednávacia sila odberateľa 
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Ako bolo spomenuté v časti o súčasnej a potenciálnej konkurencii, na trhu kozmetických 
výrobkov je veľké množstvo firiem, ktoré sú schopné uspokojiť akékoľvek potreby 
zákazníka, či už ako jednotlivca, alebo ako ďalšej firmy. Trh kozmetických výrobkov je 
globálny, a preto má potenciálny zákazník možnosť vybrať si takého dodávateľa, ktorý mu 
poskytne aj výhodné podmienky. Preto je jeho vyjednávacia sila naozaj veľká, čo je pre 
firmu pomerne nevýhodné, nakoľko je možné, že ak bude chcieť získať zákazku, bude sa 
musieť prispôsobiť zákazníkovým požiadavkám, a to do istej miery aj cenovým. 
Vstup odberateľa na trh 
Vo všeobecnosti sa dá povedať, že odberatelia, ktorí by sa rozhodli vyrábať to, čo predtým 
nakupovali, čelia tým istým bariéram, ako potenciálne nové podniky, ktoré sa snažia dostať 
na trh. Preto v praxi uprednostňujú dohodu s výrobným podnikom o tom, že výroba 
prebehne podľa receptúry, ktorú by sami použili a výrobok bude uvedený na trh pod ich 
značkou a obchodným menom.  
Takúto stratégiu využila napríklad firma Rempo, ktorá sa zaoberá predajom ochranných 
odevov a okrem nich chcela na trh uviesť aj vlastnú značku ochrannej telovej kozmetiky 
(krém na ruky).  
Odberatelia teda nepredstavujú reálnu hrozbu novej konkurencie na trhu, pretože je pre 
nich lacnejšie, praktickejšie a celkovo výhodnejšie si nechať daný produkt vyrobiť na 
zákazku u firmy, ktorá už disponuje potrebným výrobným zariadením a know-how. 
Dodávatelia 
Vyjednávacia sila dodávateľa 
Medzi dodávateľov firma patria predovšetkým zahraničné subjekty, ktoré vyrábajú, alebo 
distribuujú látky a suroviny, ktoré sa na Slovensku nevyrábajú. Patria medzi ne napríklad 
vonné kompozície, biologické aktívne látky a konzervačné látky. Ako príklad môžeme 
uviesť, že látky ako napríklad pantenol, stearín, alebo vitamíny sú dovážané z Nemecka 
a nakupované od firmy BASF. Aktívne biologické látky a konzervanty sú dovážané zo 
Švajčiarska a glycerín sa nakupuje od českého obchodného partnera. 
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Znamená to teda, že firma prakticky nie je obmedzená pôvodom svojho obchodného 
partnera a nakoľko trh so surovinami je rozvinutý a globálny, má na výber z množstva 
potenciálnych dodávateľov. V tomto smere ide o pozitívny faktor, nakoľko firma môže 
uplatňovať svoju vyjednávaciu silu a hľadať tak najvýhodnejšiu cestu pre nákup surovín. 
Vstup dodávateľa na trh 
Dodávateľ má tú výhodu, že už na začiatku potenciálnej výroby kozmetiky disponuje so 
surovinami, ktoré by mal za nižšiu cenu ako jeho odberateľ (teda už existujúci výrobný 
podnik), pretože sebe by nezaúčtoval maržu. Je pre neho teda lacnejšie investovať čisto len 
do výrobného zariadenia a ešte výhodnejšie je vytvoriť si vlastnú značku a nechať si 
vyrobiť výrobky na zákazku, čo by bol prípad, v ktorom by mal najnižšie možné vstupné 
investície. 
Nevýhodou je, že by mohol stratiť dôveryhodnosť ako dodávateľ, alebo ako podnikateľ vo 
všeobecnosti, pretože už vopred disponuje s informáciami aké suroviny a v akom množstve 
sa najčastejšie objednávajú ostatnými výrobnými podnikmi. Preto tu existuje hrozba, že ak 
mu výroba, alebo predaj vlastnej značky neprinesie zisk, jeho pôvodná dodávateľská 
činnosť bude tiež znevýhodnená. 
Konkurencia substitútov 
Substitút predstavuje výrobok, ktorý môže spotrebiteľ uprednostniť namiesto nášho 
produktu. V našom prípade predstavujú substitúty najmä kozmetické produkty rovnakej 
cenovej kategórie a s rovnakými vlastnosťami ako majú produkty skúmanej firmy, ale 
v širšom ponímaní aj všetky ostatné kozmetické produkty, ktoré má možnosť zákazník 
kúpiť. 
V prípade, že ide o obchodný vzťah typu „business to business“, substitúty predstavujú 
ostatné firmy, ktoré dokážu poskytnúť službu výroby rovnakých typov produktov a to 
v rovnakom množstve. 
Trh kozmetických výrobkov je rozmanitý, a preto je konkurencia substitútov vážnym 
ohrozením pre podnik.  
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2.3.2. Analýza metódou 7S 
Stratégia  
Hlavným cieľom firmy je maximalizovať zisk a zvýšiť svoj podiel na trhu kozmetických 
výrobkov. Chce ponúkať taký sortiment, ktorý osloví nielen súkromného spotrebiteľa, ale 
napríklad aj veľkoobchody a hotely. Všeobecnou stratégiou na dosiahnutie tohto cieľa je 
samozrejme snaha o udržanie vysokej kvality výrobkov, inovácie, špičkový zákaznícky 
servis a plynulý chod odbytového riadenia. To, vďaka čomu má firma značnú konkurenčnú 
výhodu pri dosahovaní svojho cieľa, a čo vlastne predstavuje stratégiu na jeho dosiahnutie, 
je vysoká variabilita sortimentu, ktorá umožňuje výrobu produktu presne podľa 
zákazníkových požiadaviek a potrieb a to nielen čo sa týka kvalitatívnych vlastností 
produktu, ale aj čo sa týka množstva. Znamená to, že v súčasnosti je firma orientovaná 
prevažne na B2B obchodné vzťahy. 
Táto stratégia je orientovaná dlhodobo a je reálne dlhodobo ju uplatňovať v praxi 
a môžeme povedať, že za celé trvanie firmy viedla k požadovaným cieľom.  
Štruktúra 
V organizačnej štruktúre firmy sú jasne stanovené povinnosti a kompetencie. Riadenie vo 
firme je centralizované a štruktúra firmy je na úrovni výroby kozmetických prípravkov  
definovaná funkčne. V praxi teda vo firme existujú oddelenia, ktoré sa venujú svojim 
povinnostiam. Ide napríklad o finančné oddelenie, obchodné oddelenie a výrobu, pričom 
každé oddelenie má svojho vedúceho zodpovedného pracovníka. Všetky oddelenia sú 
navzájom prepojené a úzko spolupracujú, takže vo firma dochádza ku bezproblémovej 
deľbe práce a rýchlemu prenosu informácií, čo umožňuje pružne reagovať na podnety 
z vonkajšieho okolia firmy.   
Systémy 
Proces výroby a odbytu začína príchodom objednávky, kedy zákazník určí, o ktorý typ 
sortimentu má záujem a určí si podmienky v prípade, že ide o produkt vlastnej výroby. 
Počas tohto procesu je využívaný informačný systém, do ktorého sa zadáva objednávka 




Podnik je riadený pomerne demokraticky. Existuje tu priamy kontakt medzi vedením 
a jednotlivými oddeleniami a delegácia povinností je málo formalizovaná.   
Výroba však podlieha prísnym hygienickým pravidlám a presne stanovenej receptúre, ktorú 
je nutné dodržiavať. 
Spolupracovníci 
Jedná sa o malý podnik, takže všetci, ktorí sa podieľajú na výrobnom a odbytovom procese 
sa dlhodobo osobne poznajú. Vládne tu teda pomerne veľká kolegialita, ktorá však neuberá 
na disciplíne zamestnancov. Je tu vysoká miera participácie zamestnancov na firemnom 
dianí, čo tiež do veľkej miery súvisí s veľkosťou podniku. 
Schopnosti 
Pre naplnenie stratégie firmy je dôležitá hlavne schopnosť prispôsobiť výrobu konkrétnym 
požiadavkám zákazníka. Tieto požiadavky sa môžu týkať buď zloženia a určenia výrobku, 
alebo jeho kvantity, ale firma je schopná prispôsobiť výrobnú procedúru a receptúru 
výrobku tak, aby bol čo najviac na mieru.  
Vďaka tomu, že firma disponuje laboratóriom, je schopná testovať suroviny, ktoré sú na 
trhu nové, a vytvárať tak nové receptúry. Je to tiež ďalší spôsob ako vyjsť zákazníkovi 
v ústrety.  
Čo sa týka stáleho sortimentu, pracovníci vo výrobnej časti podniku majú dlhoročné 
skúsenosti s jeho výrobou. Proces výroby je teda rýchly a kvalitný, čo prispieva ku 
dobrému meno a solídnosti podniku. 
Spoločné hodnoty a ciele 
Spoločným cieľom, ktorý zdieľajú všetky organizačné a funkčné články firmy je 
predovšetkým tvorba zisku, čo je hlavný predpoklad pre ďalšie fungovanie zdravého 
podniku. S tým úzko súvisí spokojnosť zákazníkov, čo je hodnota, o ktorú sa usilujú všetky 
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organizačné úrovne, a to prostredníctvom riadenia kvality, dodržiavania hygienických 
noriem, dynamickosti odbytu, alebo zákazníckeho servisu.  
Nakoľko ide o malý podnik, je dodržiavanie týchto zásad prehľadné, kompetencie sú jasne 
stanovené a tímová práca je plynulá. Previazanosť všetkých organizačných jednotiek je o to 
jednoduchšia a zdieľanie hodnôt je oveľa silnejšie. 
2.3.3. Finančná analýza 
Pre účely tejto práce boli vybrané tie ukazovatele finančnej analýzy, ktoré poukazujú na 
efektivitu podniku, a to konkrétne na návratnosť vstupov, veľkosť zadlženia, likviditu 
a aktivitu podniku. Cieľom tejto časti analýzy je získať lepší prehľad o hospodárení firmy.  
Ako zdroj informácii nám poslúži rozvaha a výkaz ziskov a strát z rokov 2012-2014. 
    2014 2013 2012 
  Aktíva celkom 899695 921332 996700 
A. Neobežný majetok 492975 472725 501624 
A. I. DHM 492975 472725 501624 
A. I. 1 Pozemky 114737 112262 112262 
A. I. 2 Stavby 356761 337522 361562 
A. I. 3 
Samostatné hnuteľné veci a ich 
súbory 8396 13114 20547 
A. I. 4 Ostatný DHM 2083 4170 6857 
A. I. 5 Obstarávaný DHM 10998 5657 996 
B. Obežný majetok 405527 446561 493522 
B. I. Zásoby 235091 247649 243890 
B. I. 1 Materiál 76103 78544 83940 
B. I. 2 Nedokončená výroba a polotovary 3853 3514 4695 
B. I. 3 Výrobky 55731 58264 51614 
B. I. 4 Tovar 99404 107327 103641 
B. II. Krátkodobé pohľadávky 155367 186618 234972 
B. II. 1 Pohľadávky z obchodného styku 155016 183706 232624 
B. II. 2 Daňové pohľadávky a dotácie 162 2662 732 
B. II. 3 Iné pohľadávky 189 250 1616 
B.III. Finančné účty 15069 12294 14660 
B. III. 1 Peniaze 7578 6895 6436 
B. III. 2 Účty v bankách 7491 5399 8224 
C. Časové rozlíšenie 1193 2046 1554 
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C. I. Náklady budúcich období 1193 2046 1554 
  Pasíva celkom 899695 921332 996700 
A. Vlastné imanie 432551 428391 426216 
A. I. Základné imanie (411/491) 37000 37000 37000 
A. II. Zákonné rezervné fondy 3319 3319 3319 
A. III. Nerozdelený VH minulých rokov 388073 385896 380408 
A. IV. VH za účtovné obdobie po zdanení 4159 2176 5489 
B. Záväzky 467144 492941 570339 
B. I. Dlhodobé záväzky 14029 13814 13920 
B. I. 1 Záväzky zo sociálneho fondu 10572 10529 10193 
B. I. 2 Odložený daňový záväzok 3457 3285 3727 
B. II.  Krátkodobé záväzky 288770 288908 325398 
B. II. 1 Záväzky z obchodného styku 203214 214528 232218 
B. II. 2 Záväzky voči spoločníkom a združeniu 46408 35926 46926 
B. II. 3 Záväzky voči zamestnancom 17013 16849 18326 
B. II. 4 Záväzky zo sociálneho poistenia 10135 10070 10466 
B. II. 5 Daňové záväzky a dotácie 12000 11535 15948 
B. III. Krátkodobé rezervy 14652 18267 13804 
B. IV. Bežné bankové úvery 111693 121952 147217 
B. V. Krátkodobé finančné výpomoci 38000 50000 70000 
C. Časové rozlíšenie     145 
C. I. Výdavky z budúcich období     145 
Tabuľka 8: Zjednodušená rozvaha z rokov 2012 až 2014 (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa finančného oddelenia 
podniku) 
 
 2014 2013 2012 
EBIT 7212 3377 11183 
EAT 4159 2176 5489 
Tržby  1098450 1068063 1190527 
Tržby z predaja tovaru 541020 516177 545713 
Tržby z predaja výrobkov 322417 341090 
644814 
Tržby z predaja služieb 235013 210796 
Tabuľka 9: Potrebné položky z výkazu zisku a strát z rokov 2012 až 2014 (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa 





 2014 2013 2012 
ROA 0,80% 0,38% 1,12% 
ROE 1,67% 0,79% 2,62% 
ROS 0,66% 0,32% 0,94% 
Tabuľka 10: Vývoj ukazovateľov rentability (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa účtovných výkazov) 
Ukazovateľ ROA udáva do pomeru zisk a celkové aktíva, ktoré boli vložené do 
podnikania, pričom to, akými zdrojmi sú financované, nehrá rolu. Vo všeobecnosti môžeme 
povedať, že určuje mieru zhodnotenia použitých vstupov a to, či podnik dokáže efektívne 
využívať svoj majetok. Spodná hranica odporúčanej hodnoty tohto ukazovateľa je približne 
8%. V našom prípade sa hodnoty ROA v sledovanom období pohybujú hlboko pod touto 
hranicou, čo znamená veľký nepomer medzi ziskom firmy pred zdanením a používaným 
majetkom. Tieto výsledky sa dajú interpretovať aj tak, že majetok nie je používaný 
najefektívnejšie ako sa dá, prípadne je ho príliš veľa na to, aký objem zisku firma generuje. 
Tento jav môže súvisieť s prinízkym objemom výroby v priveľkých výrobných kapacitách. 
Ukazovateľ ROE určuje mieru zhodnotenia kapitálu a to, či jeho vklad do podnikania 
prináša dostatočne veľký výnos. Hodnota ROE by mala prevyšovať náklady na daný 
kapitál, teda napríklad aktuálnu úrokovú mieru.  
Ukazovateľ ROS meria schopnosť podniku meniť vstupy na hotové peňažné prostriedky 
a akou mierou sa tržby za hospodársku činnosť podniku podieľajú na celkovom 
hospodárskom výsledku. Prevádzková marža má veľkú výpovednú hodnotu najmä 
porovnaním v čase, pretože sa tak dá sledovať aký vplyv na ziskovosť mala hospodárnosť 
a efektivita podniku a aký externé faktory, ktoré majú dopad hlavne na nákladovú zložku 
(BLAHA 2006, s. 98). Na základe tohto výpočtu môžeme povedať, že z každého 
zarobeného eura ostalo v roku 2014 vo firme približne 66 centov. Je to oveľa lepší výsledok 
ako v predošlom období. Táto zmena bola zapríčinená zvýšením tržieb oproti roku 2013, 
pričom objem prevádzkových nákladov ostal porovnateľný. Firma teda čelí menšiemu 
podnikateľskému riziku a je tak atraktívnejšia pre potenciálnych investorov. 
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Vo všeobecnosti hodnoty ukazovateľov rentability pre skúmanú firmu nie sú na veľmi 
dobrej úrovni, čo môže byť spôsobené pomerne nízkym výsledkom hospodárenia, prípadne 
príliš vysokým nákladmi za sledované obdobia. Pozitívne ale je, že po celkom veľkom 
prepade v roku 2013 došlo v roku 2014 ku zlepšeniu hodnôt ukazovateľov. 
Ukazovatele likvidity 
 2014 2013 2012 
Okamžitá likvidita 0,052 0,043 0,045 
Pohotová likvidita 0,59 0,69 0,78 
Bežná likvidita 1,4 1,55 1,52 
Tabuľka 11: Vývoj ukazovateľov likvidity (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa účtovných výkazov) 
Okamžitá likvidita vyjadruje okamžitú platobnú schopnosť podniku a jej odporúčaná 
hodnota sa pohybuje v intervale medzi 0,2 a 0,5, čo znamená, že na 1 EUR krátkodobých 
záväzkov by pripadlo 20 až 50 centov majetku na finančných účtoch. Firma tieto hodnoty 
nespĺňa v žiadnom zo sledovaných rokov, čo môže byť zapríčinené pomerne malých 
množstvom prostriedkov na najlikvidnejších finančných účtoch – na hotovosti a na 
bankových účtoch. Znamená to, že krátkodobé záväzky firmy sú nedostatočne kryté 
finančným majetkom firmy. Na druhej strane však firma dosahuje dobré hodnoty 
v ukazovateľoch aktivity, takže môžeme povedať, že nedostatočné hodnoty likvidity by 
nemali predstavovať problém, pokiaľ by nedošlo ku nečakanej zmene doby splatnosti 
pohľadávok. 
Ukazovateľ pohotovej likvidity určuje krátkodobú schopnosť podniku splácať svoje 
záväzky a jej hodnota je očistená o málo likvidnú časť obežných aktív – zásoby. Ideálne by 
sa mala pohybovať v rozmedzí od 1 až 1,5. Firma nedosahuje odporúčanú hodnotu ani 
u tohto ukazovateľa, pričom dôvodom by mohlo byť príliš veľké množstvo zásob materiálu 
a hotových výrobkov. 
Bežná likvidita udáva schopnosť podniku plniť svoje finančné záväzky v prípade, že by 
speňažila všetky svoje obežné aktíva. Finančne zdravý podnik dosahuje hodnoty 1,5 až 2,5 
a úroveň bežnej likvidity by v žiadnom prípad nemal klesnúť pod 1. Tieto hodnoty firma 
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dosahuje a znamená to, že je schopná hradiť svoje záväzky, ale v dlhšom časovom 
horizonte, za ktorý by premenila svoje obežné aktíva, alebo ich časť na hotovosť. 
Ukazovatele aktivity 
 2014 2013 2012 
Obrat Aktív 1,22 1,16 1,19 
Obrat zásob 4,67 4,31 4,88 
Doba obratu zásob (dni) 77,05 83,47 73,75 
Doba obratu pohľadávok (dni) 50,80 61,92 70,34 
Doba obratu záväzkov (dni) 66,60 72,31 70,22 
Tabuľka 12: Vývoj ukazovateľov aktivity (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa účtovných výkazov) 
Obrat aktív vyjadruje koľkokrát sa aktíva firmy obrátia v jej tržbách. Odporúčané hodnoty 
sa pohybujú v intervale medzi 1,6 a 3. Príliš nízka hodnota hovorí o tom, že firma má 
pravdepodobne zbytočne veľké množstvo aktív. Skúmaná firma dosahuje pomerne dobré 
výsledky a v najbližšom období môže dosiahnuť aj dolnú hranicu ideálneho intervalu. 
Podnik teda vlastní aktíva v takmer ideálne vyhovujúcom množstve. 
Obrat zásob hovorí o tom koľko krát sa určitá položka zásob predá, alebo inak použije 
a znovu  naskladní. Táto hodnota by mala byť čo najvyššia, pretože čím je väčší obrat, tým 
častejšie sa zásoby presúvajú do výroby alebo do predaja. Z tohto hľadiska si podnik vedie 
dobre, nakoľko obrat medziročne vzrástol. 
Doba obratu zásob určuje ako dlho zásoby zotrvajú v podniku dovtedy, kým sú spracované 
na výrobky, alebo predané ako tovar. Táto hodnota by mala byť čo najnižšia, alebo aspoň 
nižšia ako 70 dní a mala by mať klesajúcu tendenciu. Z tohto hľadiska dosahuje firma 
dobré výsledky, nakoľko táto doba sa medziročne zmenšila a v prípade, že tento trend bude 
pokračovať, môže sa dostať až pod hranicu 70 dní. 
Doba obratu pohľadávok udáva ako dlho firma čaká na to, kým sú jej pohľadávky splatené. 
Inými slovami určuje ako dlho sú viazané a zadržané jej aktíva. Táto hodnota by mala byť 
tiež čo najnižšia a skúmaný podnik dosiahol počas sledovaného obdobia troch rokov 
pomerne výrazné zníženie tohto ukazovateľa. 
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Doba obratu záväzkov určuje ako rýchlo firma hradí svoje obchodné záväzky. Aj tento 
ukazovateľ má klesajúcu tendenciu, čo je pozitívne jednak pre potenciálnych veriteľov, ale 
tiež svedčí o tom, že firma je schopná splácať svoje záväzky v čoraz kratšom čase – nemá 
akútne problémy s likviditou.  
Ukazovatele zadlženosti 
 2014 2013 2012 
Celková zadlženosť (%) 51,92 53,5 57,22 
Koeficient samofinancovania (%) 48,08 46,5 42,78 
Úrokové krytie 0,85 0,33 0,82 
Tabuľka 13: Vývoj ukazovateľov zadlženosti (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa účtovných výkazov) 
Ukazovateľ celkovej zadlženosti vyjadruje koľko percent majetku firmy je financových 
pomocou cudzieho kapitálu. Prijateľné hodnoty sa pohybujú pod hranicou 50%, pretože pri 
vyšších hodnotách existuje riziko, že veritelia nebudú ochotní investovať do podniku svoje 
zdroje, alebo budú požadovať väčšie záruky a vyšší úrok. Firma sa síce pohybuje nad 
hranicou 50%, ale za sledované obdobie sa miera jej zadlženosti značne znížila. Existuje 
teda pravdepodobnosť, že tak bude pokračovať aj naďalej a dostane sa na požadovanú 
mieru. Naopak, koeficient samofinancovania udáva koľko percent majetku firmy je 
financovaných vlastným kapitálom. 
Ukazovateľ úrokového krytia dopĺňa informáciu o celkovej zadlženosti, pretože hovorí 
o tom, koľko krát zisky prevyšujú úroky, ktoré podnik platí za cudzí kapitál. Preto platí, že 
čím je úrokové krytie vyššie, tým je používanie cudzích zdrojov menej rizikové. Na 
základe vypočítaných hodnôt je zrejmé, že firma si vedie lepšie ako v minulosti, keďže jej 
úrokové náklady sú zabezpečené ziskom medziročne viac. 
Rozdielové ukazovatele 
 2014 2013 2012 
Čistý pracovný kapitál 116757 157653 168124 
Čisté pohotové prostriedky -188145 -202234 -217558 
Čistý peňažný majetok -118334 -89996 -75766 
Tabuľka 14: Vývoj rozdielových ukazovateľov (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa účtovných výkazov) 
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Čistý pracovný kapitál udáva koľko obežného majetku ostane firme po tom, ako uhradí 
svoje krátkodobé záväzky. Dá sa chápať aj ako množstvo prostriedkov, ktoré firme ostane 
po hradení najpotrebnejších položiek pre prípad neočakávaných výdajov. Počas 
sledovaného obdobia sa ČPK znižoval, čo súvisí s poklesom obežných aktív aj 
krátkodobých záväzkov firmy. Výška tohto ukazovateľa závisí čisto na potrebách 
spoločnosti, hoci je vo všeobecnosti pomerne skreslená, pretože v sebe zahŕňa aj najmenej 
likvidné časti obežných aktív, ako sú napríklad zásoby.  
Problematiku likvidnosti zásob vidíme pri ďalších dvoch ukazovateľoch. Čisté pohotové 
prostriedky vyjadrujú aká peňažná rezerva ostane po zaplatení záväzkov, ale počíta len 
s finančnými účtami. Čistý peňažný majetok funguje na rovnakom princípe, ale berie do 
úvahy len obežné aktíva bez zásob. Tieto dva ukazovatele dosahujú pomerne vysoké 
záporné hodnoty, takže je zrejmé, že najväčšiu časť obežných aktív tvoria práve málo 
likvidné zásoby, ktoré v sebe viažu veľké množstvo peňažných prostriedkov. Táto situácia 
by mohla byť nevýhodná v prípade urgentných finančných výdajov.  
2.3.4. SWOT analýza - zhrnutie  
Komplexné zhrnutie analytickej časti prevedieme pomocou SWOT analýzy, a teda 
zmapovaním silných a slabých stránok podniku a príležitostí a hrozieb, ktoré vyplývajú 
z jeho okolia. 
Silné stránky (Strengths) 
 vysoká variabilita sortimentu a receptúr  
 možnosť prispôsobiť výrobu požiadavkám zákazníkov, a to z hľadiska receptúry 
výrobku a kvantity výroby 
 firma disponuje laboratóriom, čo znamená, že má možnosť testovať nové suroviny 
a vyvíjať nové výrobky. To všetko môže skúšať v malých množstvách, čím sa 
nezaťažuje zbytočnými nákladmi a stratami. 




 klesá zadlženosť firmy 
 pomerne dobré ukazovatele aktivity podniku – firma hradí svoje záväzky včas, čo ju 
robí dobrým obchodným partnerom, inkasuje svoje pohľadávky tiež v uspokojivom 
časovom intervale, teda nemá zbytočne zadržané finančné prostriedky a aj obrat jej 
zásob vykazuje dobré hodnoty, čo znamená, že to, čo objedná a naskladní reálne 
použije pri výrobe 
 pomerne veľká vyjednávacia sila vo vzťahu k dodávateľom 
 súčasný spotrebiteľ preferuje lokálne a domáce výrobky, takže firma zapadá svojou 
výrobou do tohto trendu 
 členstvo v Slovenskom kozmetologickom zväze – prístup ku najnovším trendom 
a technológiám v oblasti výroby kozmetiky  
Slabé stránky (Weaknesses) 
 firma nemá vybudovanú silnú značku. Prevažné množstvo jej produkcie sa predáva 
pod značkou iných súkromných firiem.  
 v podniku nefunguje dlhodobé plánovanie nákupu surovín, čo sa odráža 
v prestojoch vo výrobe, ktoré vznikajú prevažne z tohto dôvodu 
 zásoby sa síce obracajú vo výrobe vo vyhovujúcich cykloch, ale napriek tomu tvoria 
príliš veľkú časť aktív, čo má negatívny dopad na likviditu firmy a na jej 
krátkodobý pracovný kapitál 
 výrobné kapacity firmy nie sú naplnené, firma má priestor pre väčší objem 
objednávok  
 nedostatočné zhodnotenie používaného majetku 
 privysoká vyjednávacia sila odberateľov 
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 nákup prostredníctvom elektronického obchodu je dostupný len po registrácii 
a najmenšie možné množstvo jednorazovej objednávky je v prípade denného 
pleťového krému 12 kusov – elektronický obchod je určený predovšetkým pre B2B 
obchodný vzťah 
Príležitosti (Opportunities) 
 podpora podnikania zo strany inštitúcií štátu a operačných programov Európskej 
Únie (rozvoj regiónu a podpora zamestnanosti) 
 pokrízová konjunktúra, pokles nezamestnanosti, rast príjmov domácností – rast 
spotrebiteľského potenciálu populácie 
 pokles daňového zaťaženia pre firmy 
 ľahký prístup ku inováciám a technologickým novinkám  
 lokálny trh je otvorený, ponúka priestor pre expanziu lokálnych firiem 
 marketingová podpora lokálnych výrobkov a výrobkov vyrobených bez použitia 
kontroverzných chemických látok a bez testovania na zvieratách 
 firma dokáže flexibilne reagovať na hospodársky cyklus a prispôsobiť mu svoj 
sortiment. V období konjunktúry sa teda môže sústrediť na výrobu produktov vyššej 
cenovej kategórie a sledovať tak vyššie výnosy. 
 Slovensko nemá silnú kozmetickú značku, ktorá by sa odlišovala od ostatných 
účelom použitia, aktívnymi látkami, prípadne imidžom. 
Hrozby (Threats) 
 pokles populácie - môže mať potenciálny negatívny dopad na zníženie 
spotrebiteľskej základne. Inými slovami, rovnaký objem vyprodukovaných 
výstupov (lokálnych aj globálnych) pripadá na menší počet zákazníkov. 
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 verejná mienka – tá časť chemického priemyslu, ktorej predmetom činnosti je 
výroba kozmetických prípravkov je veľmi citlivá na povedomie verejnosti 
o používaných látkach. V prípade, že prevláda názor o zdravotnej závadnosti jednej 
zo surovín používaných na výrobu konkrétneho produktu, môže rapídne poklesnúť 
dopyt po tomto produkte. Pre firmu to môže znamenať straty a zvýšené náklady pri 
hľadaní substitučnej látky a pri jej implementácii. 
 pomerne malé bariéry vstupu na trh – možnosť novej konkurencie a silnejších 
značiek 
 globálny trh a možná preferencia globálnych značiek slovenským spotrebiteľom 














3. Vlastné návrhy riešenia 
Posledná časť práce by mala predkladať návrh stratégie, ktorá má viesť ku naplneniu 
dlhodobého cieľa firmy. V našom prípade je týmto dlhodobým cieľom rozvoj podniku, čo 
znamená zvýšenie tržieb za predpokladu efektívneho využívania vstupov.  
Návrhová časť práce vychádza z analytickej časti, pomocou ktorej boli zadefinované silné 
a slabé stránky firmy, rovnako ako príležitosti a hrozby, ktoré na ňu pôsobia z vonkajšieho 
okolia. Tieto faktory boli zhrnuté do prehľadu pomocou SWOT analýzy a majú značný 
vplyv na dosiahnutie dlhodobého cieľa.  
Návrh by sa mal snažiť maximalizovať silné stránky firmy tak, aby bola schopná plne 
využiť príležitosti a minimalizovať jej slabé stránky tak, aby bola schopná čeliť hrozbám. 
Keďže slabé stránky nám naznačujú, čo v podniku nefunguje, v ideálnom prípade by sa 
mali napraviť a  premeniť na silné stránky, a tak ich nielen eliminovať, ale v konečnom 
dôsledku ich využiť vo vlastný prospech. 
3.1. Výber stratégie 
V prípade skúmanej firmy bude najlepšou cestou cielená diverzifikačná stratégia, pretože 
podnik má mnoho silných stránok ako napríklad schopnosť pružne reagovať na meniace sa 
požiadavky zákazníkov a pomerne veľká vyjednávacia sila vo vzťahu k dodávateľom. To, 
čo mu stojí v ceste sú predovšetkým vonkajšie okolnosti, teda hrozby, z ktorých najväčšiu 
predstavuje vnútorná konkurencia. Účelom tejto návrhovej časti teda bude načrtnúť 
možnosti ako eliminovať ju, rovnako ako ďalšie hrozby a samozrejme ako plne využiť silné 
stránky. 
Je potrebné si uvedomiť, že pokiaľ je hlavnou motiváciou firmy dosiahnuť zisk, jej 
konkurenciou nie sú len ostatné podniky na trhu s rovnakým zameraním, ale v určitom 
smere aj samotní spotrebitelia (či už koneční, alebo sprostredkujúci zákazníci). Je tomu tak 
kvôli tomu, že ich motiváciou je v prvom rade nakupovať za čo najnižšie ceny a v druhom 
rade získať čo najvyššiu hodnotu (MAGRETTA 2012, s. 41). Obidva ciele môžu mať za 
následok nižšie výnosy pre výrobcu, preto je dôležité eliminovať prvý typ konkurencie 
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motiváciou zákazníkov nakupovať práve u nás a druhý typ konkurencie poskytnutím takej 
protihodnoty, za ktorú budú zákazníci ochotní zaplatiť požadovanú sumu. Výsledkom by 
mala byť široká a lojálna zákaznícka základňa, ktorej vyjednávacia sila je značne 
obmedzená. 
Firma má v zásade len jednu možnosť ako sa vymedziť voči konkurencii, a to je vybrať si 
typ konkurenčnej stratégie, na ktorý sa bude plne sústrediť. Autorom tejto myšlienky je 
pôvodne expert na konkurenčný boj, Michael Porter, ktorý tvrdí, že najväčším 
nebezpečenstvom pre podnik je uviaznuť v neurčitom štádiu, kedy nie je isté, akým 
smerom sa orientuje.  
Dá sa tvrdiť, že toto je do istej miery aj náš prípad, nakoľko sa firma venuje zákazkovej 
výrobe a aj výrobe vlastných produktov určených pre konečného spotrebiteľa a tieto typy 
zákazníkov majú v zásade odlišné potreby. V tomto prípade teda sa ponúkajú dve stratégie 
ako získať výhodu oproti konkurencii a ich dve obmeny, ktoré už boli spomenuté 
v teoretickej časti a od ktorých by sa dalo ďalej postupovať. 
3.1.1. Stratégia orientácie na cenové vodcovstvo   
Výhody cenového vodcovstva 
 Je možné využiť silnú stránku firmy, ktorou je nízka vyjednávacia sila dodávateľa, 
a tak dosiahnuť nižšie náklady na nákup vstupov 
 Existuje potenciál pre vstup na vonkajší trh za predpokladu, že spolu s nízkymi 
cenami ponúkne firma aj dostatočne veľký objem výroby. 
 Je možné využiť podporu podnikania zo strany Európskej únie, alebo Slovenskej 
republiky, a tak znížiť počiatočné náklady na zväčšenie objemu výroby. 
Nevýhody cenového vodcovstva 
 Vnútorná konkurencia je veľmi vysoká. Stratégiu cenového vodcovstva využívajú 
aj firmy, ktoré už majú vybudovanú silnú značku, čo neplatí pre Tiliu 
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 Na to, aby ceny výrobkov mohli byť výrazne nižšie ako konkurenčné, bude 
pravdepodobne nutné rozšíriť výrobné kapacity. Je tomu tak preto, lebo bude 
potrebný väčší počet predaných výrobkov na to, aby pokryli fixné náklady firmy. 
Nakoľko predmetom činnosti firmy nie je len kozmetická výroba, toto rozšírenie 
môže byť problematické a môže obmedziť efektivitu ďalších činností. 
 S väčším počtom predaných výrobkov súvisí aj rozšírenie klientely, poprípade 
zmena jej štruktúry. Znamená to, že firma potrebuje viac klientov, ktorí by 
zabezpečili odbyt jej výrobkov, alebo sa potrebuje zamerať na väčších zákazníkov 
(obchodné firmy, hotely), ktoré majú väčší dopyt. V každom prípade je nutné 
rozvinúť marketing a podporu predaja, a teda vylepšiť ďalšiu zo slabých stránok 
firmy 
 Existuje hrozba, že táto stratégia bude fungovať len krátkodobo, pretože môže 
rozpútať cenovú vojnu medzi firmami na minimálne lokálnom trhu. V tom prípade 
už nebude stačiť len nízka cena, ale bude nutné zákazníka motivovať pre nákup aj 
pridanou hodnotou. 
Tilia by mohla získať pozíciu cenového vodcu, ak by značne znížila náklady na výrobu 
produktov, a teda aj ich cenu. Toto by sa dalo dosiahnuť, keby uplatnila stratégiu úspor 
z rozsahu prostredníctvom nakupovania väčšieho množstva surovín.  
Tento krok však neodporúčam, pretože z finančnej analýzy je zjavné, že zásoby už 
v súčasnom stave zaberajú veľkú časť obežných aktív. Okrem toho som na základe 
interview so zamestnancami firmy zistila, že kapacita výroby nie je naplnená, čo znamená, 
že väčší objem nakupovaných surovín by bol zbytočný. 
3.1.2. Diferenciácia produktu  
Stratégia diferenciácie by bola v praxi oveľa variabilnejšia ako stratégia cenového 
vodcovstva, pretože firma by si mohla vybrať, či sa chce sústrediť na produkty pre 
konečného spotrebiteľa, a tak si vybudovať značku a stálu klientelu, alebo či chce ponúkať 
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opäť výrobu pre iné súkromné značky, ale s tým rozdielom, že by šlo o výrobu 
špecializovanú. 
Stratégia diferenciácie tiež priamo súvisí s ďalšou slabou stránkou firmy, ktorou je práve 
absencia známej značky. Pomocou unikátneho produktu by sa dali vytvoriť základy silnej 
lokálnej značky, pričom veľkou príležitosťou je súčasný trend preferencie lokálnych 
výrobkov. Tilia spolupracuje s množstvom aj domácich dodávateľov a práve táto 
skutočnosť môže byť základným stavebným kameňom ako pre novú značku, tak aj pre jej 
marketingovú kampaň. Veľkou príležitosťou v tomto smere je fakt, že na Slovensku 
doposiaľ neexistuje silná značka, ktorá by ponúkala diferencovaný produkt.   
Aj v prípade, že napriek tejto príležitosti sa firma rozhodne zamerať na obchodné vzťahy 
typu B2B, má diferenciácia výroby svoj veľký význam. V súčasnosti sa na Slovensku 
objavujú drobní výrobcovia kozmetiky, ktorí disponujú predovšetkým nápadom a know-
how, ale chýbajú im priestory na výrobu s väčšou kapacitou. Práve oni ponúkajú na trhu 
unikátne lokálne produkty, ale v iba obmedzenom množstve. Spolupráca s nimi je iný typ 
diferenciácie výroby, v ktorom zatiaľ neexistuje žiadna konkurencia. Tilia by teda 
nadviazala na zákazkový systém, ktorý v nej funguje v súčasnosti, ale namiesto 
strednoprúdových výrobkov by sa podieľala na výrobe takzvanej trhovej niky, a to bez 
toho, aby musela výrazným spôsobom meniť svoje výrobné procesy a vyvíjať svoje vlastné 
nové produkty.   
Výhody diferenciácie 
 Vytvorenie unikátneho produktu, je trvalá vec, ktorá sa dá v čase udržiavať, 
prípadne na nej ďalej stavať. 
 Pomocou diferenciácie sa firma sústredí na jeden segment trhu, preto je 
pravdepodobnejšie, že lepšie pokryje jeho potreby. 
 Zníženie vyjednávacej sily odberateľa vďaka nedostatku substitútov. V prípade, že 
sa firme podarí vyvinúť produkt, ktorý by napĺňal okrajové potreby spotrebiteľa, je 
nízka pravdepodobnosť, že ich spotrebiteľ bude môcť naplniť iným produktom. 
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 Tento typ stratégie nemusí byť nutne orientovaný na nadnárodný trh, a teda nemusí 
byť potrebné rozširovať výrobnú kapacitu. Stratégia diferenciácie je preto vhodná 
pre malé podniky, ktoré nemajú veľkú výrobnú kapacitu. 
 Ak firma dokáže naplniť konkrétnu potrebu svojich zákazníkov, má šancu vytvoriť 
si lojálnu zákaznícku základňu. 
Nevýhody diferenciácie 
 Marketingová podpora je nevyhnutná na to, aby sa nový výrobok dostal do 
povedomia spotrebiteľov, čo je základný predpoklad pre jeho úspech. Predstavuje 
ale náklady navyše. 
 Vytvorenie, výroba produktu a jeho následné uvedenie na trh zaberú viac času ako 
jednoduchá výroba už zabehnutých produktov. 
 Vývoj nového produktu bude vyžadovať výskum a vytvorenie a testovanie nových 
receptúr, s čím sa viažu prvotné vyššie náklady. 
 Je pravdepodobné, že nový špecializovaný produkt osloví menší počet spotrebiteľov 
ako niečo, čo im je už dobre známe. Táto skutočnosť môže mať za následok posun 
cenovej hranice ešte vyššie, aby vykompenzovala prípadné straty z menšieho 
dopytu. 
3.1.3. Výber stratégie 
Ak vezmeme do úvahy štruktúru odvetvia, ktorá bola popísaná v časti o konkurenčných 
silách, môžeme tvrdiť, že na trhu fungujú firmy s rovnakým zameraním, a teda, že bojujú 
o zákazníka prostredníctvom cien. V prípade zákazkovej výroby kozmetiky sa nedá hovoriť 
o tom, že by jednotlivé firmy ponúkali diferencovaný produkt. Diferenciácia existuje na 
trhu kozmetických výrobkov pre konečného spotrebiteľa, teda na trhu, na ktorom sú aj 
zahraničné značky a segmentácia je o niečo komplexnejšia. Faktom však ostáva, že to, čo je 
rozhodujúcim faktorom pre zákazníka je to, aký typ produktu firma ponúka, aké množstvo 
je dostupné a v akej cenovej hladine sa produkt pohybuje. Práve kvôli tomu, že mnoho 
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firiem je zameraných na cenové vodcovstvo, existuje v tomto smere veľká konkurencia. 
Z tohto dôvodu je výhodnejšie a z pohľadu budúcnosti aj perspektívnejšie zamerať sa na 
diverzifikáciu produktu, pretože na trhu slovenských kozmetických výrobkov chýba silná 
značka, ktorá by zákazníkom ponúkala špecifický produkt.  
Navrhujem preto ostať pri zákazkovej výrobe, keďže práve ona je zdrojom väčšiny zisku 
výroby kozmetiky, ale zároveň sa zamerať aj na fokus stratégiu - cielenú diferenciáciu. 
Z krátkodobého hľadiska bude pre firmu výhodné zamerať sa na typ produktu, ktorého 
implementácia si vyžiada len malé zmeny v receptúrach, ktoré sú používané v súčasnosti. 
Touto zmenou môže byť použitie konkrétnej účinnej látky v sérii výrobkov. Tieto produkty 
budú nasledovne umiestnené na špecifický trh. 
3.1.4. Vízia a strategické ciele  
Stratégia diferenciácie ako prostriedok na dosiahnutie konkurenčnej výhody má napĺňať 
víziu podniku a dá sa rozložiť na čiastkové strategické ciele, ktoré rešpektujú metodiku 
SMART. 
Nakoľko sa jedná o malý podnik, a teda jednu strategickú obchodnú jednotku, firemná 
a obchodná stratégia bude totožná. Obidve majú ako hlavný cieľ zvýšiť tržby, efektívnosť 
využívania zdrojov a návratnosť prevádzkového zisku (alebo marže) pomocou 
diferenciácie výroby podniku. Táto nadradená stratégia sa ďalej rozkladá do čiastkových 
funkčných stratégií, ktoré sledujú naplnenie čiastkových strategických cieľov.  
Vízia 
Stať sa prvou slovenskou spoločnosťou, ponúkajúcou kozmetické výrobky, ktoré sú 
špecializované a napĺňajú konkrétne potreby zákazníka pomocou vlastnej receptúry. 
Sústrediť sa na zákazníkov konkrétneho segmentu. Ponúkať výrobok s pridanou hodnotou 
namiesto ľahko nahraditeľného produktu.  
Strategické ciele  
Strategické cele sú koncipované na obdobie jedného roka. 
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 Nová koncepcia výrobkov  
 Rozšírenie špecializovanej výroby 
 Budovanie značky 
 Získavanie novej klientely 
 Premena elektronického obchodu 
 Získavanie obchodných partnerstiev so špecializovanými obchodmi 
3.1.5. Vymedzenie funkčných stratégií 
Keďže je hlavným strategickým cieľom zavedenie nového typu výrobku, ťažiskovou bude 
stratégia riadenia výroby, predaja a čiastočne aj a marketingová stratégia.  
Stratégia riadenia výroby  
Jej účelom je tvorba a výroba nového typu produktu. Spadá sem  
 tvorba novej receptúry 
 výroba vzorky a jej testovanie 
 nákup surovín a obalového materiálu 
 výroba produktu 
Keďže Tilia vyrába osvedčené vlasové šampóny a kondicionéry, navrhujem zamerať sa 
práve na tento typ výrobku a vytvoriť jeho novú radu za použitia populárnych a dostupných 
aktívnych látok, konkrétne kolagénu. Firma pri svojej výrobe nepoužíva parabény a vo 
svojich receptúrach má antialergické aromatické látky, takže tento výrobok môže byť 
uvedený na trh s informáciou, že má posilňujúce účinky bez toho, aby bol akokoľvek 
zdravotne závadný, od čoho sa môže odvíjať aj jeho propagácia. Okrem toho bude vhodné 




Finančne najvýhodnejšie je pre firmu nakúpiť hlavnú účinnú látku kolagén v množstve 25 
litrov, čo pri jeho 1 percentnej koncentrácii v hotovom výrobku znamená, že produkcia by 
bola pri zachovaní klasických výrobných postupov v objeme 2 500 litrov. V prípade, že 
jedno bežné balenie vlasového šampónu a kondicionéra má 200 až 250 mililitrov, vyrobili 
by sme takýmto spôsobom 10 000 bežných balení šampónu a kondicionéra. Kondicionačná 
zložka sa objednáva v množstve 68 kilogramov, ale nakoľko sa používa aj v zákazkových 
produktoch, nebudeme mať za cieľ spotrebovať jej zásobu úplne (Saxová, 2015). 
V každom prípade je množstvo 2 500 litrov je príliš veľké, na to, že sa jedná o nový 
výrobok a keďže firma nemá vybudovanú značku, ktorá by automaticky motivovala 
zákazníka ku nákupu, mohlo byť dôjsť ku problémom s odbytom. Preto je vhodné zamerať 
sa na subjekty, ktoré sú schopné odoberať v jednej objednávke väčšie množstvo produktu. 
Týmito subjektmi môžu byť napríklad kadernícke salóny. V prípade litrového balenia by 
vzniklo 2500 balení oboch typov výrobku, čo je praktickejšie množstvo pri zavádzaní 
nového typu produktu a predaja. 
Výrobné zariadenie dokáže v jednej šarži vyrobiť 500 litrov výrobkov a keďže kolagén aj 
kondicionačná zložka majú trvanlivosť 24 mesiacov, môžu byť spotrebovávané postupne. 
Výroba sa teda môže časovo naplánovať podľa dopytu a odbytu, čo je výhodné aj 
z hľadiska zásob hotových výrobkov, ktoré sa nebudú zbytočne zvyšovať. 
Orientácia na trh 
Ako bolo spomenuté v predchádzajúcej časti, je vhodným krokom, aby sa firma zamerala 
na profesionálneho klienta, ktorým by bol v tomto konkrétnom prípade kadernícky salón. 
Tento typ klienta odoberá spravidla väčšie množstvo výrobkov, pretože tiež uplatňujú 
úsporu z rozsahu, a je to pre nich teda týmto spôsobom výhodnejšie.  
Aj v tomto segmente profesionálneho spotrebiteľa existuje konkurencia substitútov, ale ak 
sa firme podarí motivovať spotrebiteľa nižšou cenou a pozitívnymi atribútmi výrobku 
(lokálna produkcia, zdravotná nezávadnosť, overená aktívna látka), môže získať výhodu 




Stratégia predaja sa bude sústrediť na dva hlavné distribučné kanály, a to na osobný predaj 
a predaj prostredníctvom elektronického obchodu. 
Osobný predaj bude predpokladať aktívne vyhľadávanie potenciálnych klientov, v našom 
prípade špecializovaných podnikov, teda kaderníckych salónov. Predaj bude používať 
bezplatné vzorky produktu ako podporu. Tento typ obchodného vzťahu vytvárať 
predpoklad pre získanie stálej klientely, čo je jeden z vytýčených strategických cieľov.  
Firma už v súčasnosti disponuje obchodným oddelením, ktoré zabezpečuje odbyt a predaj, 
takže v tomto prípade nejde o zvýšené náklady.  
Z dlhodobého hľadiska je možné, že produkt bude zákazníčkam kaderníckych salónov 
vyhovovať natoľko, že ho budú mať záujem používať aj v súkromí, a v tom prípade, by 
bolo možné prikročiť aj ku maloobchodnému predaju. V prípade maloobchodného predaja 
je dôležité zamerať sa okrem podnikovej predajne aj na iné špecializované obchody; 
v tomto prípade obchody s kozmetikou.  
3.1.6. Kalkulácia nákladov 
V tejto časti návrhu uvediem náklady na výrobu vlasového šampónu a kondicionéru 
v súčasnosti a po pridaní aktívnych látok; teda po vytvorení nového produktu. Na želanie 
firmy však neuvádzam konkrétne materiálové položky.  
  
Vlasový šampón (1l) 
Vlasový šampón (1l) - 
Nový výrobok 
  Priamy materiál   0,352 € 0,599 € 
Povolená strata (3%)   0,011 € 0,018 € 
Pomocný materiál 
Fľaša PET 0,111 € 0,111 € 
Uzáver 0,067 € 0,067 € 
Kartón (obalový 
materiál) 0,019 € 0,019 € 
Etiketa 0,017 € 0,017 € 
Povolená strata (1%)   0,002 € 0,002 € 
Mzdové náklady 
Výroba 0,005 € 0,005 € 
Plnenie 0,027 € 0,027 € 
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Potlač etikety 0,021 € 0,021 € 
Priame náklady 
spolu   0,606 € 0,846 € 
Tabuľka 15: Kalkulácia nákladov (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Nižníková, 2015) 
  
Kondicionér (1l) Kondicionér (1l) - 
Nový výrobok 
  Priamy materiál   1,34 € 1,41 € 
Pomocný materiál 
Fľaša PET 0,111 € 0,111 € 
Uzáver 0,067 € 0,067 € 
Kartón (obalový 
materiál) 0,019 € 0,019 € 
Etiketa 0,100 € 0,100 € 
Mzdové náklady 
Výroba 0,168 € 0,134 
Plnenie 0,224 € 0,336 
Potlač etikety 0,179 € 0,269 
Priame náklady 
spolu   2,21 € 2,45 € 
Tabuľka 16: Kalkulácia nákladov (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Nižníková, 2015) 
Na základe týchto kalkulácií je zjavné, že náklady na výrobu nového vylepšeného produktu 
nie sú o mnoho vyššie ako náklady na klasický produkt. Rozdiel nákladov pri oboch 
produktoch je len 0,24 € na liter výrobku.  
3.1.7. Kalkulácia cien 
Podľa aktuálneho cenníka sú maloobchodné ceny daných výrobkov nasledovné: 
Produkt Cena (bez DPH) 
Vlasový šampón (1l) 1,55 € 
Kondicionér (1l) 3,20€ 
Tabuľka 17: Potrebné údaje z cenníka (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
Zo vzťahu medzi variabilnými nákladmi a jednotkovou cenou je zrejmé, že príspevok na 
úhradu fixných nákladov a zisku je v prípade šampónu 0,94€ a v prípade kondicionéru 
0,99€. Tento rozdiel pokrýva fixné náklady rozdelené medzi jednotlivé výrobky, ale 
v neposlednom rade aj zisk firmy.  
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Ceny vlasovej kozmetiky určenej pre kadernícke salóny sa na Slovensku pohybujú 
v rozmedzí od 5€ do 15€ za 1l výrobku v prípade šampónov s kolagénom a v rozmedzí od 
7€ do 18€ v prípade kondicionérov. Treba poznamenať, že ide o menej známe značky nižšej 
cenovej kategórie. 
Vzhľadom na výrobné náklady a na fakt, že vstúpiť na trh tohto typu kozmetiky s výhodou 
nízkych cien, vlasový šampón sa bude predávať za 3,5€ a kondicionér za 5€ bez DPH za 
liter výrobku, čo je cena, s ktorou sa stále pohybujeme pod dolnou hranicou cenového 
rozpätia.  
3.1.8. Náklady na investíciu 
Minimálne množstvo prvej aktívnej látky kolagén, ktoré je možné objednať, je 25 
kilogramov Jeden kilogram kolagénu stojí 10€, takže celková investícia do nákupu tejto 
účinnej látky je 250€. Druhá aktívna látka (kondicionačná zložka) sa nazýva 
polyquaternium a najmenšie možné balenie, ktoré sa dá kúpiť je 68 kilogramov, pričom 
jeden kilogram stojí u aktuálneho dodávateľa 45€ (Saxová, 2015).  
Keďže firma disponuje výrobným zariadením s dostačujúcou kapacitou a s dostatočným 
počtom kvalifikovaných zamestnancov výroby, investície v tejto oblasti nie sú nutné. 
Ďalšie náklady na zavedenie nového výrobku predstavujú poplatky za chemický rozbor 
a schválenie v zmysle legislatívy vo výške 300 až 500€ (Labajová, 2015).   
V prípade, že počítame s alternatívou s vyššími poplatkami, celkové investície do 
zavedenia nového výrobku teda činia 3810€. 
3.1.9. Odhad výnosov 
Keďže firma je schopná v jednej šarži vyrobiť 500 litrov výrobku a povolené výrobné 
straty sú vo výške 3%, považujme za vyrobené množstvo 485 balení šampónu a také isté 
množstvo balení kondicionéru.  
V tomto prípade by s navrhovanými cenami boli približné výnosy za predaj výrobkov 
4 122,5€.  
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V Žilinskom kraji v súčasnosti funguje 67 kaderníckych salónov, v Banskobystrickom kraji 
74 a v priľahlom Prešovskom kraji 64 (Zoznam.sk [online], 2015). Firma však nie je ani 
zďaleka obmedzená na orientáciu na tieto tri regióny, a preto je vysoko pravdepodobné, že 
aj vďaka svojim kontaktom v Slovenskom kozmetologickom zväze bude schopná získať 
zákazníkov pre svoje výrobky.  
 
3.1.10. Návratnosť investície 
Efektívnosť zavedenia nového produktu a vstupu na nový trh hodnotím pomocou 
návratnosti investovaných prostriedkov.  
     
                
       
      
V prípade, že počítame s tým, že sa nám podarí predať celú vyrobenú šaržu 485 kusov, by 
výpočet vyzeral nasledovne (náklady na chemický rozbor a legislatívne opatrenia sú 
pripočítané proporciálne vo výške 5,20€ na šaržu):  
     
                 
       
            
Po úplnom predaji produktov, ktoré vznikli výrobou z prvej investície do výrobného 
materiálu by návratnosť stúpla nasledovne: 
     
              
     
             
Firma by teda po implementovaní tohto výrobného plánu a po predaní prvej výrobnej šarže 
dosiahla o 24,4% vyššie zisky ako pred ním. Po dopredaní všetkých produktov vyrobených 
z pôvodného nakúpeného množstva aktívnych látok by bola návratnosť vstupnej investície 
178,9%. Je tomu tak hlavne z toho dôvodu, že náklady stúpli len minimálne, zatiaľ čo cena 
sa zvýšila viac než dvojnásobne (v súlade s bežnými cenami na trhu). 
3.2. Ďalšie návrhy 
3.2.1. Elektronický obchod 
Ako už bolo spomenuté v analytickej časti, firma disponuje webovou stránkou, ktorej je 
prístup do elektronického obchodu. V ňom je možné nakupovať kozmetické výrobky, ale 
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predtým je nutné sa na stránke zaregistrovať a prihlásiť a bez týchto úkonov nie je možný 
ani prístup ku cenám konkrétnych výrobkov. Táto skutočnosť je v poriadku, pokiaľ 
počítame s B2B zákazníkmi, ktorí odoberajú väčšie množstvá a kalkulácia cenovej ponuky 
je nevyhnutná. V prípade stratégie diferenciácie sa však orientujeme hlavne na B2C 
zákazníkov, ktorí pri elektronickom nákupe preferujú rýchlosť a automatickosť procesu 
a žiadanie o cenovú ponuku by ich od nákupu odradilo. Preto navrhujem zmenu formy 
elektronického obchodu na prístupnejšiu pre konečného spotrebiteľa. 
3.2.2. Problematika riadenia zásob 
Hoci finančná analýza ukázala, že prevažná časť aktív firmy je viazaná v zásobách, nejde 
o negatívnu situáciu. Napriek tomu, že by sa mohlo zdať, že finančné prostriedky 
vynaložené na nákup takéhoto množstva zásob by mohli byť efektívnejšie využité iným 
spôsobom, ide o adekvátne množstvo, nakoľko sa jedná o zásoby technologického 
charakteru. Ich pomerne vysoké množstvo je nutné v súvislosti s udržaním plynulosti 
výroby a rozhodujúcim je tiež fakt, že v prípade objednávania menšieho množstva surovín 
by mohla firma čeliť menej priaznivým cenovým podmienkam.  
3.3. Obmedzenia bakalárskej práce  
Hoci predpokladaná návratnosť investície do zavedenia nového produktu vyzerá sľubne, 
treba poznamenať, že do výpočtov nebol zahrnutý faktor času. Celková efektivita totiž 
nezáleží len na tom, či sa dané množstvo výrobkov predá, ale aj na tom, za akú dobu sa 
predá. Keďže doba trvanlivosti pre suroviny na výrobu kozmetických produktov a aj doba 
spotreby samotných kozmetických produktov je 24 mesiacov, toto obdobie bude kľúčové. 
V prípade, že nedôjde ku odbytu výrobku počas neho, výsledok môže byť opačný 
a namiesto návratnosti investície a zisku môže firmu postihnúť strata. Preto je dôležité 





Kozmetické výrobky patria v súčasnosti ku neodmysliteľnej súčasti každodenného života. 
Ponuka kozmetického priemyslu na trhu je skutočne rozmanitá a ponúka produkty zo 
širokej škály funkčného zamerania, cenovej relácie, použitých látok, alebo iných atribútov. 
Hoci na slovenskom trhu prevažuje náchylnosť nakupovať výrobky zahraničných značiek, 
v posledných obdobiach vzniká u spotrebiteľa tendencia zaujímať sa o to, čo mu môže 
ponúknuť slovenský výrobca. Týmto spôsobom sa k slovu dostávajú domáci výrobcovia, 
ktorí môžu vďaka zvýšenému dopytu rozvíjať svoje podnikanie.  
Cieľom práce bolo navrhnúť vhodnú stratégiu pre rozvoj malého podniku, ktorého 
predmetom činnosti je okrem iného aj výroba kozmetických výrobkov. KZLM – Tilia je 
spoločnosť s veľkým potenciálom, ktorá vyrába prevažne výrobky pre iné obchodné 
spoločnosti, ale v menšej miere aj pre konečného spotrebiteľa. Disponuje moderným 
výrobným zariadením, zabehnutými technologickými postupmi a kvalifikovanými 
zamestnancami, čo pre ňu predstavuje ideálne podmienky na rozvoj. Preto v tejto práci 
navrhujem stratégiu, ktorá využíva tieto silné stránky a snaží sa odlíšiť od ostatných 
slovenských firiem , ktoré ponúkajú produkty podobného charakteru.  
Na základe posúdenia súčasnej situácie vo vnútri podniku, rovnako ako v jeho okolí som 
navrhla vytvoriť nový produkt, ktorý by bol určený pre konkrétny typ zákazníka, bol by 
špecifický, ale zároveň by bol atraktívny aj cenovo a nepredstavoval by pre firmu privysoké 
investície a radikálne zmeny vo výrobnom procese. Navrhnutý výrobok je možné ľahko 
vyrobiť, pretože používa bežne dostupné účinné látky, ktorých nákup je vo finančných 
možnostiach podniku. Rovnako aj návratnosť tejto zmeny má veľkú šancu byť vysoká 
vďaka minimálnemu zvýšeniu nákladov a miernemu zvýšeniu cien, ale len za predpokladu, 
že vstup na špecializovaný trh prebehne úspešne. Vybraný typ subjektu je na Slovensku 
v početnom zastúpení a spoločnosť Tilia disponuje mnohými obchodnými kontaktmi, takže 
predpokladám, že môže uspieť, ak sa rozhodne túto stratégiu využiť. 
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